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ONSOz

Degisim gagimizin en populer kavramlarindan birisidir. Bu soyut
kavram, insan faktdérinin isin icine girmesiye somutlasarak daha
hissedilebilir bir hal alir. Degisimin dnline ge¢mek, degisimi durdurmak,
degismemek gibi kavramlar ise artik pek tartisiimiyor. Su gunlerde tartigilan

en onemli sey degisime etki ederek onu yonlendirmektir.

Degisim Uzerinde oynandigi zaman amagclara hizmet edebilir
hale gelir. Sirketler ve yoneticiler yasamlarini kontrol edemedikleri
dusuncesine katlanamazlar. Bu nedenle, makinelerle, teknolojiyle, toprakla,
parayla ve insanlarla sirekli oynar, onlar Gzerinde etki ederler. Son yillarda
ise sirketlerin ve yoneticilerin Uzerinde oynamak istedileri durum degisimdir.
Rastgele degismek, amagsizca yenilenmek ve gelecege yon verememek;
sirketlerin istedikleri en son seydir. Sirketler degisimi kontrol altina almak,
planlamak, yonunli degistirmek yani onu yénetmek c¢abasindadirlar. Son

zamanlarin en gézde yonetim trendi, degisim yonetimidir.

Yakin gecmiste rekabet Ustlinligu saglayan en énemli faktor
olarak insan kaynagi gorulmekteydi. Artik bu yeterli bir kaynak degildir.
Gunumuzde degisime etki edebilecek kabiliyetteki insalar ve bilgi, rekabet
ustinligu getirmektedir. Cunkd arttk su kavram sirketleri lider yapiyor:
degisim yonetimi ve bunun Ustesinden gelebilecek insan kaynagi. Degisim,
Uzerinde etkili olunabildigi Olcide amaglara fayda saglar. Artik

degisim,degistirilebildigi slrece sirketleri hayatta tutar.

Sirketler icin degisim kacinilmaz deniyor. Ancak bastan su
belirtiimelidir ki degisim her zaman iyi olmayabilir. Kort korine degisime
zarar getirebilir. Calismada da sik¢a tUzerinde duruldugu gibi, degisim, ancak
icinde “gelisme” oldugu surece yararlidir. Burada bahsedilen gelistirerek

degismek, yani, yatay degil, organik olarak buyumektir. Bu su demektir,



degisirken bilinmez bir gelecege doru degil, temel yetenek ve degerler
Uzerinde geliserek degisime gidilmelidir. Bilinmeyen pazarlara, bilinmeyen
urtnlerle bilingsizce girilemez. Degisim kendi kultur ve vizyonunuz uzerinde
inga edilir ve yapmay! bildiklerinizle sekillenir. Kendi degeriniz, kendi
urininldz, kendi c¢evreniz ve kendi calisaninizla degisim uygulanmali. Bu
calismada, goézunu kapatip degisim ruzgarina kendini kaptiran degil, gozleri
tamamen acik, bilingli degisen ve gelisen bir yapi aktariimistir. Kisaca, temel
degerler ve vyetenekler etrafinda geliserek degismek kavrami Uzerinde

durulmustur.
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GIiRIS

Calisma Hayati ve Organizasyonlarda Degisim, Degisim
Yoénetimi ve Degisim Yénetimi Uzerine Ornek Bir Uygulama isimli galismam
uc bolimden olusmakta ve calisma hayatinda ve organizasyonlarda
meydana gelenen degdisimleri ve degisim yodnetimi surecini konu almaktadir.

Ornek bir sirket uygulamasi ve bunun analizi ile calisma sonlandiriimistir.

Cahgmanin degisim ve kavramsal c¢ercevesi bashkh ilk
bélimuinde baslangi¢ olarak dedisimin kapsami ve 6zellikleri anlatiimis ve
bunu takiben calisma hayati ve organizasyonlardaki degisim slreci ele
alinarak, ¢calismamizi ilgilendirdigi boyutu ile aktarilmigtir. Bu agamada; Artik
Uriin, Sanayi ve Ugiincli Dalga, Rekabet ve Degisim. Kiresellesme ve
Degisen Endistri iliskileri ve Esneklik Kavrami konularina deginilmistir. Daha
sonra, Organizasyonlarda Meydana Gelen Degisimler; isletmelerde
Himanizm Etkileri, Modern Orgiit Yaklasimi Iscilikten Katilimciliga,
Amirlikten Kocluga, Personel Yénetimi — insan Kaynaklari Yénetimi —
Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi ve isletme Cevre Etkilesimi basliklari

altinda ele alinmistir.

Organizasyonlarda Degisim Yonetimi isimli ikinci bélimde ise
degisim yonetimi slreci isletmelerde Degisim konusu ile aktarilamaya
baslanmis ve degdisim yonetimi fikrimizin temelini olusturacak sureg, planli
degisim ve geligtirerek degistirme konularina deginilmigtir. Daha sonra
degisim yonetimi ve sureci basamak basamak aktariimaya calisiimigtir.
Burada; degisim yodnetiminin gerekliligi, dikkat edilmesi gereken hususlar,
sureg, degisim etkisinin hesaplanmasi, ihtiyaglar, zaman planlamasi, yeni
vizyon ve degisim yoneticileri konulari ele alinmigtir. Bu asamada; liderlik,
gruplar, bireysel degisim, iletisim, uyum ve cesaretlendirme kavramlarinin
degisim yonetimi Gzerindeki dnemli etkileri anlatiimigtir. Takip eden kisimda
ise, degisimin neden olabilecegi problemler aktariimig ve bu konuda,

yabancilagsma, catisma ve Ozellikle de degisime olan direng kavramlari ele



alinmistir. ikinci bélim, degisime dirence sebep olan degisiklikler, degisime
direnmenin nedenleri ve degisime direnmenin o6nlenmesi konulari ile

sonlandiriimigtir.

Uclincli bélimde degisim ybnetimi (izerine bir alan arastirmasi
uygulamasi ve bunun analizi iglenmistir. Burada ilk olarak arastirmanin
amaci, kapsami ve yontemi aktariimis ve son olarak arastirma sonuglarinin
tek tek ayrintili olarak degerlendiriimesi ile ¢alisma sona erdirilmistir. Alan
arastirmasi, calismayi desteklemesi acisindan, oldukca faydali olacaktir.
Zira, arastirma yapilan sirket kisa bir stre 6nce buylk bir dedisim sureci

gecirmigtir.

Cahigsmanin kavramsal gergevesinde fazla ayrintiya girmemeye
O0zen gosterilmigtir. Konunun ana fikrini edinmemizi ve yeterli alt yapiyi
olusturmamizi saglayacak duzeyde bilgi vermeye dikkat edilmis ve konunun
batinligunden sapmamak icin tanimlarda bogulmamaya calisiimistir.
Anlasilirhgr artirmak ve anlatimi canh tutmak icin de yer yer oOrneklerle

acgliklamalarda bulunulmustur.



BiRINCi BOLUM

DEGISIM VE KAVRAMSAL GERGEVESI

1.1. DEGISIMIN KAPSAMI VE OZELLIKLERI
1.1.1.Degisim Nedir?

Degisim c¢ok yonlu bir kavramdir. Hayatin her aninda, buatun
safhalarinda i¢ ice oldunan, varlidi hissedilmeyen ancak sonuglari ile somut
olarak her zaman ylz ylUze olunan bir olgudur. Degisimin bir ¢ok tanimi
yapilabilir. Temel olarak degisim, “planli ya da plansiz bir bigimde bir
sistemin, bir sure¢ veya ortamin belli bir durumdan bagka bir duruma
geciriimesi”' olarak tanimlanabilir. Yani degisim, bizim kontrolimiizde veya
kontrolimuz disinda, devamli siregelen bir gegis slrecidir. Bu slrecin tanimi

o kadar genistir ki; bagkalagsmak, olmak veya yok olmak seklinde olabilir.

Degisim baskalagsmadir. Bu durum yenilenme olabildigi gibi
eskime de olabilir. Onemli olan mevcut durumun bir sire sonra ilk halinden
farkh olmasidir. Degisme zaman igerisinde eski durumu, o6zellikleri veya
yaplyl ayni birakmayan bir dzelliktir.> Degisim devamlidir ama devamlilik
degisim degildir. Heraklitos “ayni nehirde iki kere yikanamazsiniz” demisgtir,
yani nehir “devamhlik”, nehrin akmasi “degisimdir’. Nehir orada bulunan
mevcut durumdur, bir sure¢ degildir. Ama akan nehir surecin islemesidir,

akim degisimdir. Buna gore ilk yikanilan su ¢oktan akip gitmigtir.

! Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz: Orgiitsel Psikoloji (Bursa, 2003), 258.
2 Ozcan Yenigeri: Orglitsel Degismenin Yénetimi (Ankara, 2002), 7.



Degisim ayni seyi bir daha o sekliyle gorememektir. Bu degisim, o
seyin hem 6zinde hem de seklinde olabilir. Zaman 6zu itibariyle hep aynidir;
belli bir streyi, ddonemi veya durumu belirtir ancak hi¢ durmaksizin degisir.
“‘DUn” bir zaman ifade eder ama su anda zaman “bu gundur’. Degisme
olgusu kendi bagina bir yon belirlemedigi gibi kesin bir deger yargisi da ifade
etmez °. Ornegin, “ben degismem” denildigi anda bile baskas! nazarinda

degisim coktan gerceklesmis olabilir. Bu bir gérecedir ve farklilik gosterebilir.

1.1.2.Degisimin Ozellikleri

Degisim gunimuzun en ¢ok bahsedilen olgularindan biri haline
gelmigtir. Bundaki en buyuk etken yasadigimiz dunyanin, ozellikle son
yuzyilda, hi¢ olmadigi kadar degismis olmasi ve bu degdisimin ¢ok hizli
olmasidir. Sanayi devrimi ile suregelen ve teknolojik gelismelerin artik takip
bile edilemedigi ginimuzde degisim hayatimizin bir parcasi haline gelmistir.
Bu durum da go6zle gorulur bir hal almis, insanlar GUzerindeki etkisi artmig ve

bu da degisimi artik daha ¢ok bahsedilir hale getirmigtir.

Cagimizin en temel itici gicu olan degdisim artik bir varlik-yokluk
sorunu haline gelmistir.* Giinimiizde degisim, alisilmisin disina ¢ikmis, farkli
durumlara farkli disunce tarzlari getirme ihtiyaci ortaya koymustur. Bu temel

degisiklik, degisime “hizl, yogun ve etkin” °

muadehaleyi zorunlu kilmistir.
Bununla birlikte degisimin oneminden bahsederken artik
degismeyen tek sey degisim kendisidir denilmektedir. “Firsatlar herkese agik,

ama bu firsatlari ele gecirmek, ugcan oOrdeklere ates etmeye benziyor;

® Ozcan Yeniceri: a.g.e., 7.
* Ozcan Yenigeri: a.g.e. , 9.

® Ozcan Yenigeri: ag.e.,9.



silahinizi sabit tutarak érdek vuramazsiniz™®

. Yani, degisime ayak uydurmak
blylk énem arz etmektedir. Hatta artik degisimi bizzat yaratmak degisime
ayak uydurmak kadar onemli ve sizi bir adim 6ne gegiren bir gereklilik halini
almigtir, oyleki “oyunda kalabilmek igin, digerlerinin olduklari yere erigsmek
sart belki, ama oyunu asil, yepyeni oyunlar icat etme yetenegini tagiyanlar
kazanacaklardir’.” Artk amag gelecedi tahmin etmek degil gelecegi

olusturmaktir.

1.1.3.Degisimin Cesitleri ve Benzer Kavramlarla iligkileri

Degisme, duraganhgin, devamliigin karsitidir. Yani “zamana
ragmen ayni kalan bir 6zellik manasina gelen devamlilik kavrami bir bakima

degisimin olumsuz anlatimidir’.? ilerleme kavrami ise “dogrusal bir yénde

n 9

degismeyi ifade etmektedir. ilerleme, zamana, yere ve kisilere gére

degisiklik gosterir. Her degisim ilerleme olmaz. Gerileme de bir tlir degisimdir.

Yenilik ise “degisim baslatma, yaratma ve karsilama siirecidir”.'
Yani yenilik, bir degisiklik yaratmaya giden yolun baslangicidir. Bir degisime
yenilik diyebilmek igin; daha once olmamasi, yeni olmasi, benzerlerinden

farkli olmasi, kesfedilmesi, Uretilmesi veya geligtiriimesi gerekmektedir.

Yenilik ile orjinallik de birbirlerinden farkli kavramlardir; “orjinal

tamamen kendi tiirinin var olan ilk érnegidir’."’ Yeni ise, belirtildigi gibi,

® C. K. Prahalad: “Bluyume Stratejileri”’, Gelecegdi Yeniden Dugstinmek (Sabah Kitaplari,
istanbul, 1997), 66.

! Gary Hamel: “Rekabet Tabanini Yeniden Yaratmak”, Gelecegdi Yeniden Dustinmek, Cev.
Sinem Giil (Sabah Kitaplari, istanbul, 1997), 69.

® Ozcan Yeniceri: a.g.e., 7.

® Ozcan Yenigeri: a.g.e. ,16.

"% Ozcan Yeniceri: a.g.e. ,17.

" John Adair: Etkili Degisim, Cev. Fatma Besenek (istanbul, 2003), 12.



orjinal olani degistirme, gelistirme c¢abasinin baglangicidir. Orjinal bir sey
ortaya koymak tek basina yetersizdir. Bunu Uretkenlikle desteklemek
gerekmektedir; “Onemli olan sey, bir fikrin verilen c¢evre veya sartlarda
goreceli olarak yeni ve tatbik edilebilir olmasidir’.’® Ornegin “Leonardo da
Vinci bazi helikopter ve denizalti taslaklari yapmis olabilir, fakat o gunlerde,
bunlari yapacak ve calistiracak teknoloji mevcut degildi”.™® Yani yenilik igin
orjinal olani Uretmek ve bunu kullanilabilir hale getirmek gerekmektedir.
Temelde orjinallik de bir degisimdir; kendi turunun ilk 6rnegini ortaya koymalk,
daha once olmayani yaratmaktir. Bu yeni zihin aktivitesi de bir tur degisimdir.
Cunku daha 6nce dusunulmeyeni disunmeye baslamak degismektir. Yenilik
ve orjinallik, kesfetmek ve icat etmek gibi didsunulebilir. Olan ancak
bilinmeyen bir seyi ortaya ¢ikartmak kesfetmektir; daha énce hig olmayan bir
seyi ortaya ¢gikartmak ise icat etmektir.

Degisimin iyiye veya kotliye dogru olabilecedi belirtiimisti. Bunun
gibi ilerleme de gerileme de bir degismedir; gelisme ise daha ¢ok olumlu bir
farklilasmayi ortaya koyar'*. Her turli farklilasma bir degisim gostergesidir.
Bir ¢cok degisim vardir; sosyal degisme, insanlarda degisme, teknolojik

degisme, ekonomik degisme, yontemlerde degisme gibi.

1.2. CALISMA HAYATI VE ORGANIZASYONLARDA MEYDANA GELEN
DEGISMELER

Degisimi tanimlamak, bir zaman dilimi suresince, bir nesnenin ya
da durumun temelini olusturan yapida, ne olgide baskalasma oldugunu
gOstermeyi gerektirir.15 Calisma hayati ve dolayisiyla organizasyonlardaki

degisimi  ortaya koyabilmek icin bunlarin temelindeki baskalasimin

'2 John Adair. a.g.e. ,11.

'3 John Adair: a.g.e. ,11.

¥ Mustafa E. Erkal: Sosyoloji (Istanbul, 1999) ,228,229.

'® Anthony Giddens: Sosyoloji, Cev. Hiiseyin Ozel, Cemal Giizel (Ankara, 2000), 551.



gOsterilmesi gerekmektedir. Bunlar ise sanayi, rekabet, kuresellesme, orgut

yaklasimlari ve ¢evresel faktorler gibi etmenlerdir.

1.2.1. Calisma Hayatinda Meydana Gelen Degismeler

Calisma hayatindaki degismeler temel olarak Uretimin nasil
yapildigi ve insanoglunun degisen bu Uretim teknigiyle olan etkilesimi ile

ortaya konulabilir.

1.2.1.1. Artik Uriin, Sanayi ve Ugiincii Dalga

Calisma hayatinin gelisimini insanoglunun gelisim sureci ile
birlikte ele almak gerekmektedir. insan, varliginin basindan beri hayatta
kalmak igin hep bir micadele igcinde olmustur. Kaynaklar bize insanlarin ilk
hayatta kalma mucadelesini toplayicilik yaparak verdigini belirtir. Bu yontem
daha sonra, insanlarin geligimi ile birlikte, yerini Uretim yapmaya birakmistir.
Bu Uretim ilk olarak topraga dayanmakta idi. Toplayiciidi kismen de olsa
birakip yerlesik hayata gecen insan, gelistirdigi aletlerle yerlestigi topragi

islemis ve bundan urun alarak devamliligini bu sekilde surdirmustur.

insanoglu  geligtikge ihtiyaglarinin ~ sinirlari  artmakta  ve
cesitlenmekte idi. Yerlesik hayatin ve niufus artisinin getirdigi, topraktan elde
edilenler haricindeki, ihtiyaglari karsilamak icgin is bolumu ve buna bagli
olarak meslekler ortaya cikmistir. insan da topraktan elde ettiginin bir
kismini tuketip bir kismini diger ihtiyaglarini kargilamak igin ayirmis ve
bdylece artik Urin ortaya c¢ikmistir. Bu artik drinle de takas yolu ile diger

ihtiyacglarini temin ederek ekonominin ortaya ¢iktigi gorulmektedir.

Daha sonraki donemlerde ekonomik gelisme hizla devam etmis,
mulkiyet anlayigi ile birlikte topluluklar toplum haline gelmis, ilkel ekonomi

yerini ticaret yapan devletlere birakmistir. “Kullanim amaci ile yapilan mal ve



hizmet Uretiminin yerini, pazar igin Uretime birakmasi” 16

ile birlikte calisma
hayatindaki degismeler tamamen hizlanmig ve sanayilesmeye dogru adimini

atmigtir.

Sanayilesme birbirleri ile iligkili bazi olgularin gerceklesmesi ile
meydana gelmistir, “birbirleri ile ilgili olabilecek olgulari su sekilde

siralayabiliriz”:"

e (Cagdas bilginin pazar igin Uretim surecine katiimaya
baslamasi.

e Isbolimiindeki artiglarin uzmanlagsmay! artirmasi ve
uluslarasi pazarlara yonelmeye baglamasi.

e Kirsal kesimden kentlere dogru bir go¢ hareketinin
baslamasi.

e isglclnin Urettigi mallardaki cesitlenmenin baslamasi.

e Teknik olanaklarin isglici yerine daha fazla kullaniimaya
baslanmasi.

e Uretim araclarinin  milkiyetindeki degismeler yeni

toplumsal ve mesleki siniflarin dogmasina yol agmistir.

18. yuzyilin ortalarina kadar ekonomik faaliyetler tarim ve ticaret
Uzerinde gelisti. Uretim s6z konusu degildi, servet yapanlar bunu, ticaret,
nakliye veya finansal hizmetlerle yapmislardi. isci sinifi da heniiz ortaya
ctkmamisti. Bu tarihten sonra, 6zellikle Avrupa’daki buluglar Uretimde
kullaniimaya baslanmistir. Enerji, demir, gelik, ulasim, tekstil gibi alanlarda
kulanilan buluslarla daha sonra seri Uretime gecilmis ve sanayilesme bir

devrim niteligi kazanarak bir dalga halinde tum dunyayi etkilemistir.

'® Kuvvet Lordoglu v.d. : Calisma Iktisadi (istanbul, 1999), 17.
" Kuvvet Lordoglu v.d. : a.g.e., 19, 20.



isci sinifinin dogusu da bu ddénemde olmustur. Fabrika ve
atolyelerin hizla artmasi buralarda c¢alisanlarin sayisini da artirmistir.
isglclerini belirli bir sire karsihginda fabrika sahiplerine kiralayan Uretim
aracglarindan yoksun olan bu yoksul kesimler isci sinifi olarak adlandirilan bir

kitleyi olusturdular.™

isci sinifi da zaman iginde bir takim safhalardan gecgmistir.
Ekonomik ve toplumsal yapinin degismesiyle birlikte o da degismistir. ilk
Once mavi yaka, beyaz yaka olarak bdlimlere ayriimistir. Daha sonra, her
turll kaynak kolaylikla yonetilmistir, bunlar; makineler, toprak ve paradir. En
sonunda herseyi yodneten, her turli kalifiyeye sahip ancak kendisinin
yonetilmesi zor olan kaynak; insan kaynagi kesfedilmis, daha dogrusu degeri
anlasilmigtir. Cunku artik en degerli sey bilgi idi. Artik bilgiyi yaratan, dagitan,

saklayan, paylasan, yoneten glce sahipti; bu da altin yakali insandir.

Unlii yonetim ve gelecek bilimcisi Alvin Toffler tarim ve sanayi
toplumundan sonra adini “G¢lncl dalga” koydugu yeni bir toplumdan s6z
eder; bilgi toplumu. Uglincl dalga, sanayi odakh Grinler (reten insanlarin
soyut gereksinimlerini karsilayan ve bunun igin daha farkli bir girdi kullanan
bir yapiya gecisi anlatmaktadir. Bu girdi bilgidir. Bilgi toplumunun en onemli
Ozelligi, toplumun bilgiyi yasamin tum safhalarinda yaygin olarak kullanmasi

ve bilgisayar kaynakli iletisim sistemlerinin 6n planda olmasidir'.

1.2.1.2. Rekabet ve Degisim

Gunumuzde degisimin en bulyuk tetikleyicilerinden birisi de

rekabettir.  Degisime ayak uyduramayan, degisimi  saglamayan

'® Kuvvet Lordoglu ve bask. : a.g.e. , 21
" Fiisun Kocabas : “Degisime Uyum Siirecinde i¢ ve Dis Orgiitsel iletisim Cabalarinin

Entegrasyonu Gerekliligi” , http://www.manas.com
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organizasyonlari rekabet ortadan kaldiriyor. “Farkli musteri gruplarina
rakiplerinden farkli bir seyi nasil sunacaklari hakkinda agik bir vizyon
belilemeyen sirketleri, yogun rekabet cig ¢ig yiyebilir?®. Rekabetin sirketler
acisindan ne kadar buyuk bir 6nem arzettigi ortadadir.

Degisim ve rekabet artik i¢ ice kavramlardir. Bunlar birbirlerini
tamamlar ve tetikler. Degisime ayak uyduramayan rekabetin i¢cinde kaybolur,
rekabet etmek isteyen ise degismek zorundadir. “Rekabete kapali Ulkeler
kaybetmis, rekabeti gogusleyen —ve dogru yontemleri benimseyen- ulkeler ve
sirketler kazanmistir’.?" Hayatta kalmak icin rekabet etmek, rekabet etmek
icinde degismek gerekliligi sirketler tarafindan da c¢oktan anlagiimistir.
Sirketlerin calisanlarina artik daha ¢ok deger veriyor olmasi da bunun bir
gOstergesidir. Cunku artik rekabet araci insan kaynagidir. Kaldi ki bir igin
veya Ulkenin ekonomik gelismesini ucuz iscilige dayandirmak arttk mimkin
degildir. “Ucretleri diistik oldugu halde bir igletmenin — yerel bir restoran gibi
cok kucguk isletmeler harigc — iggucu, hizli bir sekilde endustrinin dunyadaki
liderlerinin verimliligine erismeye calismadik¢a, ¢ok para kazanmasi bir yana
ayakta kalmasi bile mucize olur.” ? Bu da ginimiizde insan kaynaginin

onemini anlatmaktadir.

“Hicbir kurum, sirket, Universite veya hastane, dinyanin
herhangi bir yerinde kendi konusundaki liderlerin koydugu standartlara sahip
degilse, birakin basarili olmayi, varhgini sirdirmeyi bile Umit edemez.”?®
Daha onceden degisimi yaratip piyasa lideri olmus kurumlarin egilimlerine
uyulmamasi durumunda, kisaca degisimi takip etmezseniz konumunuzu

korumak zor olacaktir.

2% Michael Porter: “Yarinin Avantajlarini Yaratmak”, Gelecegi Yeniden Digtinmek, Cev.
Sinem Gill (istanbul, 1999), 45.

! Ibrahim Kavrakoglu: Degisim ve Yaraticilik (1998) ,49

%2 peter F. Drucker : 21. Yizyil igin Yénetim Tartismalari, Cev. irfan Bahgivangil, Gilenay
Gorbon (istanbul, 2000), 73.

%% peter F. Drucker : age.,73
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1.2.1.3. Kuresellesme

“‘Kuresellesme, ekonomik, sosyal, teknolojik, kulturel, politik ve
ekolojik acilardan global butinlesmenin, entegrasyon ve dayanigmanin
artmasi anlamina gelmektedir.”** Kiiresellesme galisma hayatinda meydana
gelen degismelerin en somut Ornegdidir. Kuresellesme ile ilgili tartismalar
soyle dzetlenebilir® :

e Kuresellesme tarihin baslangicindan beri vardir, son
yillarda hizlanmistir.

o Kiuresellesme, modernlesme, kapitalizmin gelismesi ile
yasittir.

o Kduresellesme, sanayi oncesi toplum, modern toplum,
modern Otesi toplum ve kapitalist dizenin ¢ozulmesi ile

son donemde ortaya ¢ikan yeni bir olgudur.

Klresellesme ile ilgili hangi dastnce ele alinirsa alinsin, hangisi
kabul edilirse edilsin; hepsinin de iginde degisim kavrami mevcuttur. Bizim
icin de onemli olan kuresellesmenin ne zaman, ne sekilde ortaya ¢iktigi dedil,
calisma hayatinada gelisimi gosteren en somut ve en énemli degisimlerden

birisi oldugudur.

Klressellesme beraberinde bir ¢ok tartismayl da getirmigtir.
Bunlar belki de, son yuzyldaki en atesli, en hararetli tartigmalardir.
Klresellesme ile birlikte demokrasi, insan haklar, o6zgurliuk, cevrenin
korunmasi gibi temel degerler evrensel nitelik kazanirken, her duzeydeki

yonetim aygiti gibi ulus-devlet, demokratiklesme, yerellesme, saydamlik,

2 http://tr.wikipedia.org/
% Faruk Kocacik: “Kiiresellesme ve Sosyal Giivenlik”, C.U. Sosyal Bilimler Dergisi, C.25,
No:2 (Aralik 2001), 194.
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katilim, esneklik, hesap verilebilirlik gibi gucli edilimlerin yogun baskisi

altinda yeniden sekillenmeye zorlanmaktadir. 26

Goruldaga gibi batin bu
olgular, son zamanlarda oldukg¢a sik tartigilan unsurlardir. Bu da dinya

ekonomisindeki boylesi bir degisimin dnemini agik¢a ortaya koymaktadir.

1.2.1.4. Degisen Endiistri iligkileri ve Esneklik Kavrami

GCahisma hayatinda esneklik kavrami “degisebilirlik” ve
“degisime ayak uydurabilme yetenegi” olarak tanimlanmaktadir®’. Bu tanimin
yani sira galisma hayatinda esneklik isci ve isveren kesimlerine gore farkli
sekillerde tanimlanmaktadir. iscilere gore esneklik, calisma sart ve turini
kendi ihtiyacina gobre belirleyebilme 06zgurliglu olarak ifade edilirken;
isverenler galistirmada esnekligi, ise alma ve g¢ikarma sartlarinda esneklik
olarak tanimlamaktadir?®. isletme yonetimi acisindan disinildiginde,
calisanlarin isletme icinde gerekli yerde, gerekli zamanda ve gerekli sayida

kullaniimasi, esnekliktir?®.

is hukunda esneklik kavrami ise, “yeni gelisme ve ihtiyaclarin
zorlamasi sonucu, is hukukunun klasik kati normlarini yumugatmaya yonelik

yeni galisma diizenidir.”*® Yani, mimkiin oldugu o&l¢ude isginin korunmasi,

% Omer Kose: “Kiiresellesme Siirecinde Devletin Yapisal ve islevsel Déniisimi”, Sayistay
Dergisi, Say1 49 (Ankara 1999), 3.

T TiSK: “Calisma Hayatinda Esneklik” Semineri, Yayin No:190 (Ankara 1999), 3.

% A. Can Tuncay: “Calisma Sdreleri ve istihdam Turlerinde Eneklestirme” Calisma
Hayatinda Yeni Gelismeler: Esneklik, (Cimento Mistahsilleri isverenleri Sendikasi Yayinlari,
Ankara, 1995), 58.

» TisK: “Calisma Hayatinda Esneklik” Semineri, Yayin No:195 (Ankara 2000), 22.

%A Can Tuncay: “Caligsma Siireleri ve istihdam Tiirlerinde Eneklestirme” Calisma
Hayatinda Yeni Gelismeler: Esneklik, (Cimento Miistahsilleri isverenleri Sendikasi Yayinlari,
Ankara, 1995), 57.
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gerekli oldugu olgude kurallardan uzaklasma is hukunda esnekligi ifade
eder.”’

Esnek calisma uygulamalari, calisma hayatinda 6nemli bir
tartisma ekseni yaratmasinin yani sira, ¢alisma hayatinda meydana gelen

degisimlerin en buylk yansimalarindan biridir.

1.2.2. Organizasyonlarda Meydana Gelen Degisimler

isletmeler de i¢c ve dis dinamiklerden etkilenmis ve devamli
olarak bir degisim iginde olmuslardir. Bu degisimler genel olarak yonetimsel

acidan ele alinmaktadir.

1.2.2.1. isletmelerde Hiimanizm Etkileri

Elton Mayo’nun 1930’lu yillarda Western Electric Company’de
yaptigi arastirmalar ile diger ¢alismalarin sonucunda, neoklasik yonetim ve
orgut teorisi ya da beseri iligkiler adi verilen yeni bir yaklasimin dogmasina
yol acmistir.®? Bu arastirma “ teknik ve fiziksel kosullarin kontrol edildigi,
bunlarda degiskenlerin olmadigi ortamlarda dahi verimlilik artigsinin devamli
olmasinin nedenleri, grup olusturma, grupta arkadaslik ve sevgi baglarinin
guclu olmasi, isletme sahip ve yoneticilerinin davranislarinda olumlu yonlerde
degismelerin isciler Uzerinde isletmeyi ve ustlerini benimseme duygusu
yaratmasi, ¢alisma ortaminin beseri havasini degistirmis, surekli verimlilik

artisinin ortaya ¢cikmasina neden olmustur™®.

*TA. Can Tuncay: “Degisim ve Esneklik ihtiyaci , Kamuoyunda Esneklik” (MESS Yayinlari,
Yayin No: 311, 1999), 95.

%2 Ozcan Yenigeri: a.g.e., 63.

% Erol Eren:Orgitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi (istanbul, 2001), 21.
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Bu arastirmada erigilen en énemli sonug¢ “ Ucret, aydinlanma,
sicakhk, gurultt ve benzeri maddesel ve fiziksel ¢alisma kosullari dedgil,
igyerindeki moral ortami, kisiler arasi iyi iligkiler ve duygusal anlagsmalar,
orgitsel etkinlik ve verimliligi etkileyen temel faktorlerdir”. ** Burada
Mayo’nun ortaya koydugu en énemli durum, galisanlarin fiziksel ortam yerine
calisma sartlarindaki arkadaslik, Ustlerin yaklasimi gibi soyut durumlarin
iyilestiriimesinin ¢alisanlari daha ¢ok motive edecegi ve bunun da verimliligi
artiracagidir.

Mayo’'nun bu galismasi igsletmelerdeki degisime onculik etmis
onemli bir arastirmadir. Hawthorne Arastirmalar bir ¢ok isletme yoneticisini
oldugu kadar is iligkileri alaninda arstirma yapan genig bir arastirmaci
kesmini de blyuk o6l¢ude etkilemistir. Nitekim, yapilan deneyler bir ¢ok
arastirmaciyl harekete gecirerek yeni galismalara kaynak olusturmustur. %
Mayo’nun c¢alismalari McGregor, Maslow, Likert gibi arastirmacilari harekete

gecirmis ve butun bunlar buyuk bir degisimin dncusu olmuslardir.

1.2.2.2. Modern Orgiit Yaklasimi

1950’lerden sonra gelistirilen bu teori, organizasyonu i¢ ve dig
etmenleriyle bir butin olarak ele alir ve bu baglamda organizasyonun
degisime olan uyumunu ortaya koyar. Modern yonetimin kuruculari,
organizasyonu uyum gosterebilen yani yasamini surdurebilmek igin
cevresindeki degismelere uymak zorunda olan bir sistem olarak kabul
ederler. ¥ Modern orgut yaklasimi zaman iginde farkh evrelerden gecerek
degisme ve gelisme gostermigtir. Bunlar temel olarak; yonetim bilimi, sistem

ve durumsallik yaklagimlaridir.

% Erol Eren: a.g.e. 22
% Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz: a.g.e., 17

% Bzcan Yeniceri: a.g.e., 71



15

Yonetim bilimi yaklagimi, 6zellikle ikinci dinya savas! sirasinda
askeri amagcla kullanilan yoneylem arastirmasi, dogrusal programlama,
dinamik programlama vb. bazi kantitatif karar tekniklerinin igletmelerin
karmasik sorunlarinin ¢ézimunde kullaniimasiyla baslamistir.>” Bu dénemde
daha cok, bu kantitatif teknikler yoOneticilerin karar almalarinda yardimci

olmaya yonelik olmustur.

Sistem yaklagiminda ise, &rgut belirli bir takim amaglar
kendisinin iginde bulundugu cevre iginde yerine getirir. “Su halde 6rgut, bir
cevre elemanidir ve bu c¢evre iginde hareket etmekte ve ondan
etkilenmektedir; o halde orgutsel basariyi ortaya koyacak her turla davranis
orgitsel cevreden etkilenecektir.” *® Buna gore gevre faktorii érgitler icin son
derece 6nemlidir. Orglt iginde bulundudu gevreden bir takim girdiler alrr.
Orglt bu girdileri degisim slrecine dahil ederek gevreye uriin, hizmet, kar
veya zarar, calisanlarin tatmini ile kendisi ve diger cevresel elemanlar

tarafindan kullanilabilecek bilgisel geri beslemeler sunar.*

Durumsallik yaklasimina gore ise, her orgute uygulanabilecek
evrensel modellerin olmadigini, farkli durumlara goére farkli modellerin
uygulanabileceg@i arastirmacilar tarafindan ortaya konulmustur. “Durumsallik
yaklasiminda temel fikir orgutlerde yonetici daraniglarini belirleyen bir
modelin olmadigidir.”*® Hic bir model ve onu olusturan iliski ve kurallar
toplulugu, bir érgutun i¢ bunye ve yapisina uygun dusmeyebilir; bir orgut icin
gelistirilen model ona 6zglidiir ve diger érgiitler icin kullanilamayabilir. *' Bu

durumda orgutler ve yoneticiler her seyin degisebilecedi bilincinde olarak

% Ozcan Yenigeri: a.g.e., 72.
% Erol Eren: a.g.e., 45.
% Erol Eren: a.g.e., 45.
“0 Erol Eren: a.g.e., 56.

*" Erol Eren: a.g.e., 56.
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modellerini, bununla ilgili kurallarini esnek tutarak zamani geldikge

degistirebilmelidirler.

1.2.2.3. isgilikten Katihmciliga, Amirlikten Kogluga

Degisen calisma hayati ve organizasyonlar caliganlar ve
calistiranlari da degistirmistir. iscilik ve amirlik artik eski anlamlarini
tasimamaktadirlar. Sirketlerin islerini Adam Smith’in isbolimu ilkelerine gore
organize etmelerine artik gerek yoktur. “GUnumuzin mdugteri, rekabet ve
degisim diinyasinda gérev odakli isler cagdisi kaliyor.” *? Isciler artik eski,
onunden bant gecen ve sadece bu isle ilgilen igciler degil; isciler artik
uretimin her surecinde katilimci bir role sahip, 6neride bulunan, durduran,
baslatan kisacasi her alanda sorumluluk alan ve s6z sahibi olan katilimci

caligsanlardir.

Artik yoneticilerin de rollerinin degistigi ifade edilmektedir. Daha
onceden amir olarak adlandirilan Ustler artik “ko¢” turlar. Bu degisimi Murat
Toktamisoglu “ Kot Pantolonlu Yénetici (istanbul, 2003)” kitabinda anlatmistir

ve ozelliklerini su sekilde siralamistir;*

o Kot pantolonlu yoneticiler  direktif  vermezler,
yonlendirirler.

o Kot pantolonlu yodneticiler kontrol etmezler, denemelere
aciktirlar.

e Kot pantolonlu yoneticiler 6gut vermezler, 6rnek olur,

eqitir, gelistirir ve yetistirirler.

*2 Michael Hammer, James Champy: Degisim Miihendisligi, Cev. Sinem Giil (istanbul,
1994), 25.
*3 Murat Toktamisoglu: Kot Pantolonlu Yonetici (Iistanbul, 2003), 49.
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e Kot pantolonlu yoneticiler denetlemezler, degerlendirir,
inceler ve arastirirlar.

¢ Kot pantolonlu ydneticiler insani bir maliyet unsuru olarak
degil, yatirrm unsuru olarak gorurler.

e Kot pantolonlu ydneticiler liderlik yapmakla kalmaz,
digerlerini de lider kilarlar.

e Kot pantolonlu yodneticiler sorarlar, dinlerler, dgrenirler,

yol gosterirler, heyecan, cosku ve ilham verirler.

1.2.2.4. Personel Yoénetimi — insan Kaynaklan Yonetimi —

Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi

Yonetimsel acidan bakildiginda, sirketler igin en onemli
kaynaklardan birisi olan insan kaynaklarinin yonetimi de diger her sey gibi
hizla degismektedir. “Yasadigimiz degisimler g6z 6nlne alindiginda,
onumuzdeki on yil igcinde  dunyanin neye benzeyecegini tahmin etmek
oldukca gug; kesin olan tek bir sey var: bizi buraya getiren gsey, oraya
gotiirmeyecek™*. Personel ydnetiminden sonra biiyiik bir devrim olan insan
kaynaklari yonetiminde de artik farkl kavramlardan s6z edilmektedir; stratejik

insan kaynaklari yonetimi.

Elton Mayo Hawthorne arastirmalarindan sonra, insanin
orgutteki yerinin 6nemini ortaya koymus ve yeni yodnetim anlayiglarinin
gelismesine neden olmustur. Bu tarinten sonra gsirketler ydnetim
felsefelerinde genel olarak insan odakli bir ydnetim tercih ettiler ve
calisanlarin yonetimi ve onlarin ihtiyaclari i¢in “personel yonetimi” adi altinda

birimler olusturdular.

* Jac Fitz — Enz, Jack J. Phillips: insan Kaynaklarinda Yepyeni Bir Vizyon, Cev. Pinar Alp
Ding (istanbul, 2001), 1.
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Personel yoOetimi anlayisi da yerini bagka bir anlayisa terk
etmigstir. Toplumsal ve 6rgutsel gelismeler sonucunda, érgutlerde bulunan en
alt kademeden, en Ust kademeye kadar, drgut personelinin, érgitiin insan
kaynaklari olarak algilanmasi ve “Personel Birimlerinin” de, yeni bir anlayisla;
biitiin gdrev, yetki ve sorumluluklari ile birlikte “insan Kaynaklari Yénetimi”

45 personel

birimleri olarak ele alinma zorunlulugu ortaya c¢ikmigtir.
yonetimindeki anlayis, insani bir maliyet unsuru olarak gérmekteydi. “Halbuki
cagdas anlayis, insan kaynagini bir maliyet unsuru olarak degil,

degerlendiriimesi ve gelistiriimesi gereken bir kaynak olarak gc'jrmektedir.”46

Strateji “imkanlarla firsatlari uyumlagtirabilmeyi amaclayan
yaratici bir sijre(;tir”.47 insan Kaynaklarini stratejik kilanda, insan kaynaklari
yonetiminin i¢sel ve dissal ¢evresiyle bir butinlik ve etkilesim i¢cinde hareket
ederek imkanlari firsatlara dondstirmesiyle, sirketi adina rekabetgi bir

ustlnluk saglamsidir.

insan kaynaklarinin stratejik yoénetimi, insan kaynaklarinin
stratejik planlamasini gerekli kilar; insan kaynagindan en akilci bigimde
yararlanma, istenen nitelikte, gereken sayida ve gereken zamanda insan
kaynagina sahip olma, belirli esaslara uygun bir planlama yapiimasini
zorunlu kilar.*® Buna gore insan kaynaklarinin stratejik planlamasi sireci
kisaca su sekilde igler; slrecin girdileri, stratejik planlama ve personel

sinirlamasidir, ¢ikti ise verimliliktir.

1.2.2.5. igletme Gevre Etkilegimi

* Burhan Aykag: insan Kaynaklari Yénetimi ve insan Kaynaklarinin Stratejik Planlanmasi
(Ankara, 1999), 4.

* Oznur Yiiksel: insan Kaynaklari Yonetimi (Ankara, 2000), 10

" Oznur Yiksel: a.g.e., 19.

*8 Burhan Aykac: a.g.e., 119.
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isletmelerin, en degerli kaynaklarindan birisi olan insan
kaynadini en etkin bicimde yoOnetirken, verimlilik ve rekabetgi Ustlinlik
saglamasi acisindan igsel ve digsal gevresiyle etkilesim iginde oldugu
belirtiimigti. Degisen c¢alisma hayatinda, isletmenin c¢evresiyle olan
endustriyel iligkileri baylk 6nem arz etmektedir. Bu cevre i¢sel ve dissal

cevre olarak siniflandiriimaktadir.

1.2.2.5.1. Digsal Gevre

Bilindigi gibi dig ¢evre, orgutu yakindan ilgilendiren, varligina ve
gelismesine etki eden ve kontrol edilip yonlendiriimesi gug¢ olan orgut
disindaki faktorlerden olusur. Bu dusunceden hareketle dis cevre, bir
sistemle ilgili olan ve o sistemin disinda kalan her gey olarak
tanimlanmaktadir.*® Dissal cevreyi nelerin olusturdugunu kisaca siralayacak
olursak, bunlar; yasalar, isgucu, halk, sendikalar, hissedarlar, musteriler,

teknoloji, ekonomi, rekabet kosullaridir.

Etkili bir yonetim igin, ginimuizde ¢evresel faktoérlere uyum son
derece onemlidir. Degisime ayak uydurmak isteyen bir yoneticinin gevresel
etmenleri bilmesi ve bunlari kontrol altinda tutmasi gerekmektedir. Degisime
uymanin temel kosullarindan birisi de g¢evreye uyumdur. Ayni bir ailenin
piknige giderken hava durumunu onceden bilebilmesi gibi bir érgutlin insan
kaynaklari yoneticisinin de ¢evresel ongurede bulunmasi gereklidir. Piknige
gitmeyi dusunen aile, hava kosullarini 6nceden bildigi taktirde hava
durumunu degistirmesi olasi degildir; ama farkli hava durumlarina uygun
faaliyetleri planlayabilir. Yonetici de ayni sekilde cevresel etmenleri 6nceden
gorse bile bunlari degistiremeyebilir ama bunlara uyum gostermede daha

basarili ydntemler gelistirerek etkisini arttirabilir.>°

* Dursun Bingél: insan Kaynaklari Yonetimi (Istanbul, 2003), 53.

% Halil Can v.d.: Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklari Yénetimi (Ankara, 2001), 30.
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1.2.2.5.2. igsel Cevre

“‘Dis gevrede ortaya c¢ikan firsatlari kullanmak ve tehlikeleri de
azaltmak igin yoOneticiler bir organizasyonun kendi igindeki guglu ve zayif
yonlerini dikkatlice analiz etmek zorundadirlar.”® Baslica icsel cevre faktorleri
sunlardir; bilgi sisteminin kalitesi®?, misyon, amag, hedef, planlar, ¢alisan

isgucunun ozellikleri, orgut kultrd, yonetim tarzi, toplu is s6zlesmesi gibi.

Bir i¢c gevre etmeni olan organizasyonel kultur ise isletmenin
ayakta durmasini ve devam etmesini saglayan dnemli etmenlerden biridir.
Yoneticiler bunun degerini giderek daha iyi anlamaktadirlar. Benimsenen
degerler ve inanglar, kullanilan renkler ve semboller, uygulanan kurallar, dile
getirilen sloganlar ve hikayeler, yuceltilen kisiler ve kahramanlar seklinde
kendini gosteren organizasyonel kultar, secgilmis bir stratejinin uygulanmasini

biiyiik dlgiide kolaylastirir. *°

Dissal gevre faktorlerine oranla denetimleri ve degismeleri daha
kolay olan igsel gevre faktorleri 6rgutlu etkilemesi dedisime ayak uydurmasi
konusunda son derece 6nemlidir. ClnkU kastedilen zaten érgutin kendisidir.
Gunumuz yoneticisi ve galisani cevresel kaynaklari iyi analiz eden, esnek

bireyler olmak zorundadirlar.

*" [smet Barutcugil: Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi (istanbul, 2004), 92.
%2 Zeyyat Sabuncuoglu: insan Kaynaklari Yénetimi (Bursa, 2000), 33.

%% [smet Barutcugil: a.g.e., 94.



IKINCi BOLUM

ORGANIZASYONLARDA DEGIiSIiM YONETIMI

2.1. ISLETMELERDE DEGISIM

Degisim bir sure¢ ifade etmektedir ve bu sureg¢ isletmeler
acisindan ele alindiginda planli ve kontrolll bir sekilde yurutulmesi gerektigi
genel olarak ifade edilmektedir. Burada ortaya ¢ikan diger énemli bir kavram
ise igletmelerin degisim surecine girdiklerinde bunu siradan bir sekilde degil

de kendi 6z degerlerine sadik kalarak ele almalaridir.

2.1.1. Bir Siuire¢ Olarak Degisim

“‘GUnUmuzin musteri, rekabet ve degisim dunyasinda goérev
odakl isler cag digi kaliyor; sirketler isi, sure¢ cevresinde organize etmek
zorundalar.” ** Siirec; bir veya bir kag cesit girdinin alinip bunlardan, musteri
icin deger olusturacak bir c¢iktinin yaratildig1 faaliyetlerin toplami olarak
tanimlanabilir. >°> Kisacasl, artik, faaliyetten cok sonuc dnemlidir. Degisim
zaten is siirecinin kendisidir. isletmeler bir ¢ok sekilde faaliyetlerini yiiriitiip
mal veya hizmet sunuyorlar, surecleri ile devamli oynuyorlar, bir ¢ok

degisikliklere gidiyorlar. Onemli olan musterinin eline neyin, nasil gectigidir.

Degisimi yonetirken, sureci de iyi bir sekilde yonetmek
gerekliligi genel olarak vurgulanmaktadir. Aksayan bir sure¢ degisime de

engel olabilmektedir. Hammer ve Champy bu duruma, IBM’in gdzde finans

* Michael Hammer, James Champy: a.g.e., 25.

°® Michael Hammer, James Champy: a.g.e., 32.
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kurulusu olan IBM Credit ile bir 6rnek vermislerdir; *°

IBM’in boge satis
temsilcisi bir finans talebi igin aradiginda bir toplanti masasinin gevresinde
oturan ondort kisiden birisine ulasir ve goérismeyi yapan memur, talebi bir
kagit parcasina yazardi. ikinci adimda birisi bu kadidi yukaridaki kredi
boluune goéturar, burada bir uzman bilgileri bilgisayara girer ve alicinin kredi
guvenilirligini kontrol ederdi. Uzman, kredi kontrolinin sonuglarini bir kagida
yazar, is uygulamalari bélimuine gonderirdi. Bu bdolim standart kredi
sOzlesmesini musterinin gereksinimlerine goére uyarlamaktan sorumluydu.
Burada da gerekli incelem yapildiktan sonra bir yetkili 6zel sartlar talep
formuna eklerdi. Ardindan talep, fiyat belirleyen kisiye gegirilir, burada uygun
faiz orani saptanir ve bu bir kagida daha yazilarak diger kagitlarla birlikte
baska bir yere gonderilirdi. Burada bir yonetici tim bilgileri bir teklif
mektubuna donusturir ve bunu bolge satig temsilciine gonderirdi. Bu sure
ortalama alti gundl. Hatta bazen iki haftaya uzayabiiyordu. Bu arada
musteriyi elde tutmak satis temsilcisi i¢in ¢ok zor oluyordu. Sirket bu sureci
iyilestrmek igin bir gok yol denedi. En sonunda IBM Credit bir strt gérevlinin
yerine, butlin suregten sorumlu olan genel bir sorumluyu gorevlendirdi. Butln

akigsi tek bir sorumlu Ustlendi ve sureg¢ dort saate kadar indi.

Gunudmuzde insanlar minimum ¢abayla maksimum hizmeti alma
istegindedirler. Sirketlerde slreclerini buna uygun olarak gelistirmis,
degistirmis ve daha ¢ok kazanmislardir. Musteri her zaman yeni olan ve daha

kisa sUren hizmeti talep etmektedir.

2.1.2. Planh Degigim

Degisim sureci, belirli bir stre gerektirir ve bir takim evrelerden

olugur. “Basamaklar atlamak yalnizca hiz yanilsamasi yaratir ve asla tatmin

% Michael Hammer, James Champy: a.g.e., 32, 33.
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edici bir sonu¢ dogurmaz.”’ Degisim cogu zaman kendiliginden de olabilir
ancak, Ozellikle isletmeler, bir degisim slrecine gireceklerse bunun planh

olmasi, degisimi kontrol altina almak adina, olduk¢a 6nemlidir.

Genis anlamda planli degisme, “bir kisinin, grubun, o6rgatin
veya daha genig bir sosyal sistemin var olan durumu dogrudan etkilemek ve
bagska bir sekle donustirmek igin gdsterdigi planli ve amagcli cabadir.”®
Degisimin planh olmasi kaynak ve zaman israfini Onleyebilecedi gibi

degisimin istenmeyen sonuglarindan da érgutu koruyacaktir.
Planli degisimin 6zellikleri asagidaki gibidir:59

e Orgiitl bir etkinlik seviyesinden, daha Ust bir etkinlik
seviyesine yukseltmek ve bu seviyede tutmak amaciyla
duzenlenmig uzun sureli bir degisme programidir.

e Problem c¢b6zme ve gelisme programlari igin suurlu
amacli ve acik bir karari kapsar.

e Alici sistem ister kisi, ister grup, isterse bir 6rgut veya
toplum olsun, degisiklik hepsine uygulanabilir.

o Degisikligi yurutebilmek icin gecerli bilgi ve verilerden

faydalanmaya calisir.

Planlama ydnetimin fonksiyonlarindan olup, “gelecege yonelik
karar verme, oOrgutun gelecegi ile ilgili saglikh ve gercekci tahminlerde
bulunma amacina yonelik calismalari kapsamaktadir.” 60 Degisimin planh
olmasi da degisimin amacina ulasabilmesi icin ve saglkh bir degisim

yonetimi uygulamasi igin buyuk dnem tasimaktadir.

" John P. Kotter: “Degisimi Yonetmek: Doénusim Cabalari Neden Basarisiz Kaliyor?”,
Degisim , Cev. Meral Tiizel (Harvard Business Review, Mess Yayinlari, istanbul 1999), 12.
%% Ozcan Yenigeri: a.g.e. , 190.

% Ozcan Yenigeri: a.g.e. , 190, 191.

% Burhan Aykac: a.g.e., 59.



24
2.1.3. Gelistirerek Degistirme

“Orgltsel gelisme, insanlarda (deger, beceri vb.), teknolojide
(daha basitlik, karmasiklik vs.) ve yapi ve sureglerde (iliski ve roller)
degismeyi kolaylastiran bir ydntem olarak gériilebilir.” ®' Orgiitsel gelisme
Orgutd tim ogeleriyle degisime gotururken, 6rgutin temel 6zelligine ve temel
degerlerine dokunmadan onu kendi kultur ve misyonu Uzerinde geligtirmeyi

amaglar.

“Gergek gelisim, zaten var olan bir seyi degistirerek aslinda
6zUnl korurken ona yeni bir enerji, belki de yeni bir hayat vermektir. “°? Yani
kori korune degistirmektense geligtirerek degistirmek daha Onemlidir.
Kendinizden tamamen vazge¢mek yerine, 0zUnuzde buyumek daha dogru
olacaktir. Geligtirerek degdistirmek, “yoneticilerin deger yargilarinin degismesi”
%3 ile mumkiin olabilir. Clinkii burada temel olan sirketin 6ziiniin degismesi
degil, calsanlarin farkli yaklasimlar ve politikalar uygulayarak sirketin

gelismesini saglamasidir.

Burada sirketin 6zinin degismesinden kasit; sirketin
uzmanliginin, alaninin, markasinin, masterisinin, rakiplerinin hatta sahibinin
degismesidir. Tek basina degisim, organizasyonlarda yatay buyume,
geligtirerek degistirmek ise organik buyime anlamina gelmektedir. Asagidaki
tablo tek basina degisim ile gelistirerek degdistirmek arasindaki farki ortaya

koymasi bakimindan agiklayici olabilir.

®" Ali Balci: Orgiitsel Gelisme, (Ankara, 1995), 1.
%2 Sergio Zyman: Degistirmeden Once Gelistirin, Cev. Muharrem Nesij Huvaj (2004), 24.

8 Ozcan Yenigeri: a.g.e., 198.
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Tablo 2.1: Tek basina degistirmek ile gelistirerek degistirmek arasindaki

farklar

Degisim / Yatay Buyume Geligsim / Organik Bliyiime

Yeni is Mevcut is

isin sahibi kim? Kimin sorumlu oldugunu bilirsiniz
Belirsiz bir ortam/uzmanhk Uzmanlik alaninizda faaliyet
Hangi alanda? gosterirsiniz

Basariyi ne tanimlar? Basari kistaslari belirlidir

Yeni Markalar Mevcut Markalar

Yeni Guven olusturmak pahalidir Mevcut guveni temel alirsiniz

Yeni Miisteriler Mevcut Musteriler

Yeni bir grup insanla iligkiler | Zaten iligkiniz olan musterilere satig

kurarsiniz yaparsiniz

Yeni Rakipler Mevcut Rakipler

Yeni bilgi, sistem, insan kaynadi ve | Mevcut bilginizi kaynalarinizi, insan

surecler geligtirmeniz gerekir kaynaginizi ve sureclerinizi
kullanirsiniz

Kaynak: Sergio Zyman: Degistirmeden Once Gelistirin, (2004), 24.

Tabloda da gorundugu gibi, tek basina degistirmek buyuk
zaman ve blyik bir bitge gerektirir. Ozellikle de kriz veya bunalim igindeki
bir girket, yoneticilerine veya danigmanlarina “krizden kurtulmak igin
deqistirin” dedikleri zaman secilmesi geren yol suregleri de gdoz dnune alarak

geligtirerek degistirmek olabilir.

Ornegin ¢imento sektdriindeki bir firma ele alinacak olursa; bu
sirket herhangi bir nedenle kriz icinde oldugunu varsayarsak (piyasa daralmis

olabilir, pazar payi dugmus olabilir, hisse degeri azalmis olabilir vs.). Cimento
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Uretip satan bu sirketi, dedisim modasina uymak adina, bambaska alanlara
surtuklemek yanlis olacaktir. Bir gcimento sirketi, ¢cimento haricinde, ya klinker
satar, ya hazir beton ya da bununla ilgili baska bir sey. Bu sirketi degistirip
onun sut urtnleri pazarina girmesi bir hata olabilir veya ¢imentonun yaninda
araba lastigi Uretip satmasi da ayni sekilde kotl sonuglanabilir. Yapilmasi
gereken; mevcut Urind, markayl veya hizmeti geligtirmektir. Rakiplerden
farkli bir hizmet sunarak buna baslamak daha dogru olacaktir. Bununla
birlikte markanin Dbilinilirligini artirmak igin promosyon veya reklam

calismalari da guncellenebilir.

Tek basina degistirmenin yaratacagi hayal kirikhgina bir 6rnek
olarak Mc Donalds verilebilir. ®* Mc Donalds, bir siire dnce otel isletmeciligine
girdi. Golden Arches Hotels insa ettiler. Burada sirketin temel degerleri ortada
yoktu. McDonalds’in temel degeri uygun bir fiyata belirli bir kalitede yemek
yiyeceqinizi size garanti etmesidir. Her zaman ne yiyeceginizi ve yemeginizi
gidip hizli bir bicimde yiyeceginizi bilirsiniz. Otellerde kalan pek ¢ok insan
makul bir fiyata belirli bir kalite ister. Ama burada basarisizligin temel nedeni
“gidip hizli bir sekilde otelde kalma” kismidir, ki otel musterilerinin bir otelde
aradiklari 6zelliklerle bu taban tabana zittir. Bu girisim Mc Donalds’in temel

yetenek ve temel deg@eri ile uymadigi i¢in basarisizligida beraberinde getirdi.

Tek basina degistirmek isteyenler “Once ne yapabilecegimize
sonra da bunu satip satamayacagimiza bakalim” derler. Geligtirerek
degistirenler ise “O0nce ne satabilecegimize sonra da bunu yapip
yapamayacagimiza bakalim” derler.®® Sirketlerin temel degerleri ve temel
yetenekleri vardir. Degisim esnasinda bunlarin géz ardi edilmesi, bir krize
veya olan krizin blyliimesine neden olabilir. Ornegin c¢imento Ureticisi
Cimpor'un temel yetenegi “cimento uretmektir’. Temel dederi ise “en kaliteli

¢imentoyu, uluslararasi standartlarda, en hizli ve guvenilir sekilde Uretip

o4 Sergio Zyman: a.g.e., 7, 8.

65 Sergio Zyman: a.g.e., Xiii.
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musteriye iletmektir’. Cimpor bir dedisim sirecine girecek olursa, ingaat isine,
beton igine veya algl, kireg isine agirlik verebilir, agrega ocagi igletebilir ama

sut isine giremez. Cunku bu temel yetenek ve degeriyle celigir.

Sadece farkli bir sektore girerek degisim yapmak, gelistirerek
degistirmek icin yeterli bir érnek degildir. Yaraticilik da énemli bir degisim
kaynagidir. Ayni sekilde sirf degistirmek icin yaraticiik koérG koérine
kullaniimamalidir. Temel degerlerin burada da gozetilmesi gerekmektedir.
Genelde Urun gelistirmede kullanilan vyaraticihga koéta bir o6rnek de
Porsche’'dir. ®® Porsche de diger markalar gibi devamli olarak Griinini
gelistirmek yani degisime ayak uydurmak zorundadir. Ama bir zaman, bunu
temel degerine uymadan yaptilar ve kotu sonuglar elde ettiler. Porshe 100-
120 km/saat civarindaki hizlarda acilan bir spoiler Uretti. Boylece hizl
gitdildigini radari olmayan polisler bile rahatlikla anlayabildi. Firma temel
degeri olan hizli ve guvenli slrisu goz ardi etti ve bazi musterilerini zor

durumda birakti.

Kotu yaraticiliga bir ornek de “kedi seklindeki paketlerde
Friskies kedi mamasi” ®’. Konserve kutusunda satilan ve tamamen ayni {riin
olan mamadan tam yedi kat pahali olmasi, insana paketin tasarimina dunya
kadar para verdiklerini dusundurtyor. Bazi kedilerin kedi seklindeki
mamalara ilgi gostermeleri gayet mumkundur ama kedi mamasini satin
alanlar genellikle insanlardir ve insanlarin Urinu satin almalarini saglamak

icin “bu yeni” den daha ¢ok nedene ihtiyag vardir.

Bir degisim surecine girildiginde temel degerlerin ve
yeteneklerin ne denli 6nemli olduguna vurgu yapan bir diger yazar da
Drucker'dir. Peter Druckera gére “firmanin is teorisine (yaptigi is) ve bir

batln olarak stratejisine uygun oldugunu géremeden isin, yeni iglere girerek

66 Sergio Zyman: a.g.e., 8.

%7 Sergio Zyman: a.g.e., 10.
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ve Ozellikle de baska bir isi devralarak genigletimemesi ve buylUtiimemesi

gerekir’. % Vurgulanmak istenen sey aynidir; “6ziine sadik kalarak degistir”.

2.2. DEGIiSiM YONETIMi VE SURECI

Degisimi yonetmek “geleceginin kontrolunu kendi eline
almaktir’.®® Degisim icin artik devamli siiregelen bir kavram oldugundan
bahsedilmisti. Degisim bir sekilde oluyor. Onemli olan bunu kontrol etmek
yani yonetmektir. Degisim yonetimi, hareketli yapilardan olusan karmasik bir
yapinin hasas dengelerini saglamakla ilgilidir. "° Degisim ydnetimindeki kritik
nokta, sistemdeki parcalari ayri ayri degil bir butin olarak distinmek, bunlari
surecin bir basamagi olarak ele almak ve birbirleri ile olan baglantisini kontrol

etmektir.

Sureclerin  yanhs tasarlanmasi veya sistemlerin yanlis
konfigiirasyonu ”" degisim ydnetimini olumsuz olarak etkileyecek ve beklenen
degisimin saglanmasini engelleyecektir. Daha dnce bahsedildigi gibi; temel
deger ve yeteneklere bagl kalinarak, bir isletmenin oraganizasyon seklini, is
yapis bigimini, dretim seklini, kaynak kullanimini, teknolojisini, insan
kaynaginin nitelik veya niceligini vb. sistemli ve planl bir sekilde gelistirerek

degistirme ¢abasi degisimin yonetiimesidir.

% peter F. Drucker : a.g.e., 79.

% C. K. Prahalad: “‘Buylme Stratejileri” , Gelecedi Yeniden Dusunmek, Cev. Sinem Gul
(Sabah Kitaplari, istanbul 1997), 66.

" Jeanie Daniel Duck: “Degisim Yodnetimi-Dengeleme Sanati”, Degisim, Cev. Meral Tuzel
(Harvard Business Review, Mess Yayinlari, istanbul 1999), 63.

" Ayse N. Oncii; “Plandan Uygulamaya Degisim Yonetimi”, Distinceden Sonuca Insan
Kaynaklari (Hayat Yayinlari 136, ikinci Baski istanbul 2002), 77.
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2.2.1. Degisimi Yonetmek Gerekli mi?

Belirtildigi gibi sirketlerde meydana gelen degisimlerin sistemsiz
ve plansiz gergeklesmesi yapilan degisimin amacina ulasamamasina neden
olabilmektedir. Gunumuzde sirketleri degisime ve bunu yonetmeye iten bir

cok neden bulunmaktadir. Bunlari genel olarak siralayacak olursak:"?

e Orgitin devamliigini saglamak.

e Orgltin blyimesi ve gelismesini gerceklestirmek.

e Orgiitin i¢ ve dis gevresine istikrarli bir bigimde uyum
gostermesini saglamak.

e Orgiit Gyelerinin tutum ve davraniglarini degistirmek.

e Orgitin etkinligini artirmak.

e Orgitin verimliligini artirmak.

e Motivasyon ve tatmini en Ust dizeye ¢ikarmak.

e iletisimi giiclendirmek.

e Yeni ortama sorunsuz bir gegis saglamak.

e Uygulanan degisikliklerin yeni organizasyon tarafindan
desteklenmesini saglamak.

e Bireylerin degisikliklerin kendilerini nasil etkileyecegini ve
rollerini nasil oynayaklarini bilmelerini saglamak.

e Yeni sistem ve bu sistemin esaslarini kolayca anlasilir
kilmak.

e insanalarin rollerinin  ve sorumluluklarinin  nasil
degiseceginin farkinda olmalarini saglamak.

¢ Yeni degisim programina baghhg: artirmak.

e Yeni programin basar ve ilerleyisinin kolayca izlenir ve

Olculur olmasini saglamak.

2 Ozcan Yenigeri: a.g.e., 159-162.
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Bunlar ve bunlar gibi bir gok nedenden olayi degisimi yonetmek
gereklidir. Aksi taktirde ilerleme kaydedemeyeceginiz gibi insalarin aklini da
karistirarak eskisinden kotu bir duruma duserek, sirkette onarilmaz yaralar

acllabilmesi muhtemeldir.

2.2.2.Degisim Yonetiminde Dikkat Edilmesi Gereken

Hususlar

Degisim yonetimini uygularken, genellikle degisimle ilgli olarak
birtakim hatalar gozlenebilmektedir. Bu hatalar insanlarin kafalarindaki
degisimle ilgili mitlerden dolayr meydana gelebilmektedir.

Degisim yonetiminde dikkat edilmesi gereken, degisimle ilgili

bazi hatalar asagidaki gibidir:"®

o Hata : “Degisime bizim degil digerlerinin ihtiyaci vardir.”

Genellikle isletme yoneticilerinin gunlik is hayatlarinda bu tur
seyler soyledikleri duyulmustur. Her zaman kendilerini degisim
zorunlulugunun disinda tutma egilimindedirler. Codu yoOnetici problemlerin

digerlerine ait oldugunu ve onlarin ugragsmalari gerektigini dusunar.

e Hata : “Etkin olabilmek igin degisim zorlanmahdir.”

Cogdu yonetici insanin  dogal olarak degisime direng
gOsterecegine ve bu direncin kirilmasi i¢in de zorlanmasina ihtiya¢ oldugunu
dusunur. Bu nedenle degisim icin en iyi yol, insanlari degisim icin tehid etmek

ve direnislerini kirmak icin baski kullanarak onlari yildirmaktir. Kigilerin

™ Azmi Yalgin:Degisim Yonetimi (2002), 13-17.
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degisime dogru olan ydnelimlerini saglamak igin, ger¢cek anlamda

katihmciliga intiyag vardir.

e Hata : “Degisimi; buyame, yenilik ve gelisim sureglerinde

bir degisim olarak gormekten ¢ok, varilmasi gereken bir yol olarak gormek.”

Gogu yonetici dedisim kavramini varilmasi gereken bir yer,
ulasilmasi gereken bir amag olarak gorurler. Bu tip yoneticiler insanlari hige
sayarak, profeyonel etik anlayisindan uzaklasarak ve c¢aliganlarin gogunun
moralini bozarak kalite geligtirme programlari veya verimlilik programlari gibi
degisim programlari baglatirlar. Ancak degisimin degeri, iletisim slreci

icindeki biri digerinden d6grenerek ve paylasarak artar ve buydar.

e Hata : “Degisim icin en uygun zaman kriz zamanidir.”

Bir cok yonetici orgutinu degistirmek ister. Ancak bunun igin bir
krizin ortaya ¢ikmasini bekler. Onlara gbére degisim igin en iyi zaman, kriz
zamanidir. Daha 6nce de soOyledigimiz gibi, kriz degisime neden olan bir
kavramdir ancak degismek icin mutlaka bir kriz ¢ikmasini beklemek

gereksizdir.

e Hata : “Dusuk performansi gizlemek igin degisimi gerekli

gOstermek.”

Gunumuzde yanlis nedenler igin degisimi gerceklestirmek
isteyen yoneticiler vardir. Bu tip yoneticiler, hatali kararlarini gizlemek igin
degisimi kullanirlar. Ya da zayifliklarini értmek veya sorumluluktan kagmak
icin degisirler. Bununla birlikte kararlarini ¢cok sik degistiren yOneticilere de
rastlanir. Bu tip yoneticiler zamani uygun bulduklarinda veya kendi ¢ikarlarini

gorduklerinde orguatlerinin yapilarini bile degistirirler. Anlamh bir degisim igin,
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yapilacak degisim hem kisa hem de uzun donemde pozitif ve verimli olmasi

gerektigi sdylenmektedir.

e Hata : “Degisimi gerceklestirmek icin parayi kullanmak”

Yoneticilerin yaptigi en buyuk hatalardan birisi de parayi,
insanlari degisim icin motive etmede en etkili yol olarak gérmeleridir. Cogu
yonetici degisimi etkin bir sekilde gerceklestirebilmek amaciyla ¢alisanlarini
motive etmek igin, gerekli butcenin olmadigini goérduklerinde kendilerini
umutsuz hissederler. Durum boyle ise, kendileri de ortaya yureklerinin
tamamini koymazlar. Sonugta degisim basarisizliga ugrar ve liderler
calisanlari 6dullendirmedeki eksik butgeyi suclarlar. Yoneticiler, ¢calisanlarin
sadece igletme igin degil, kendileri igin de degisimin 6nemini gérmelerini
saglamaldir. Kisilere yeni bilgiler edinmeyi, becerilerini gelistirecek ve

tecribe kazandiracak projeler sunmak, onlarin o projeye verdikleri degeri

artiracaktir.

2.2.3. Degisim Yonetimi Siireci

Degisim yonetimi bir sureg¢ isidir. Bu surecin asamalar ise
asagidak gibidir.

2.2.3.1. Degisim Etkisinin Hesaplanmasi

Henry Ford’un otomobil fabrikalarini ziyaret eden seckin bir
misafir, detayli bir turun hemen sonunda Ford’la karsilasti. "Bay Ford, bu
bana neredeyse imkansiz gibi gértinuyor, yani bir adam yirmi bes yil dnce hig
bir sey yokken basliyor ve butin bunlari basariyor”. “Elimde hi¢ bir sey
yokken basladigimi sdyliyorsunuz, fakat bu ¢ok da dogru sayilmaz’ diye

cevap verdi Henry Ford ve devam etti “Herkes hergeye sahipken ise baslar.
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Gereken hersey mevcut: Herseyin 6zii ve cevheri.” ™ Buna gore ihtiyacimiz
olan hersey ¢evremizde mevcut; 6nemli olan batln bunlarin birlegtirildiginde
ortaya ne ¢ikacaginin bilinmesidir. Degisimi de baglatirken Uretken bir sonug¢
alacagimizi kestirmemiz, hi¢ olmassa az ¢ok nereye ulasacagimizi

goOrebilmemiz gerekliligi ifade edilmektedir.

Degisimi dlgmenin birden fazla yolunun arastiriimasi énemlidir.
Ornegin, istihdam  maliyetini  dugirmekte  basarili  oldundugunu
goOsterdiginizde, size “iyi ama yeni istihdam edilenlerin kalitesi dusuk”
denilebilir. Ya da bunun ¢ok uzun zaman aldigi seklinde yorum yapabilirler.
insan tepkisi yaptiginiz degisim karsiliginda size 6lgii verebilir. Bu ylizden bir
sonucu bildirmeden 6nce “maliyet, zaman, hacim ve kalite gOstergelerine”

bakilmahdir.”

e Maliyet; bir Griin ya da hizmetin birim maliyetini kapsar.
Uretim birimlerindeki insanlar ile ¢alisirken, Uretilen her Griiniin maliyetini ve

bunun nasil degistigini takip edilebilir.

e Zaman; bir hizmet ya da Urun talebine verilecek cevabin,
yani birine verilen hizmetin ya da Uretilen Grin ile bunun sevk edilmesinin kag

dakika, saat, glin ya da hafta gerektiginin élgtilmesidir.

Yapilan degisimin de ne kadar surecegini, eldeki kaynaklara
bakilarak ve sirketdeki yonetici ve galisanlarin niteligi goz onune alinarak

asag! yukari ne kadar surebilecegi dnceden belirlenebilir.

e Hacim; genellikle Uretkenlik agisindan, girdilerin g¢iktilara

orani olarak gorualur.

™ John Adair: a.g.e., 9.
’® Jac Fitz — Enz, Jack J. Phillips: a.g.e. , 28, 29.
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Degisimi yodnetmek icin ortaya ne koyuldu, sonucunda ne

alinacak; bunlar birbirleri ile oranlanabilir.

e Hatalar; ya da arizalar, kusurlu maddelerin kabul

edilebilir maddelere oranidir.

Hatalar ile deg@isimin dlgimuU daha ¢ok degisim esnasinda veya
degisim sonrasinda yapilabilir. Degisim esnasinda veya degisim sonrasinda

ne kadar hata yapildi, ne kadar kabul edilebilir is yapildi; bunlar oranlanabilir.

e Tepki; Kkisilerin hizmetinize yahut urinunuze veya

gordukleri muamele tarzina verdigi fiziksel ve duygusal cevaptir.

Tepki, degdisim etkisinin Olgimu i¢cin en dogru sonucu
verebilecek, en somut gostergedir. CuUnklu tepkiler hem degisime
bagslamadan, hem degisim esnasinda hemde degisim sonrasinda alinabilir.
Bu yolla degisim etkisin bir cok yénden gériilebilir. insanlarin degisime ne
kadar acik ya da kapal olduklarn verilecek tepkileri ortaya koyacaktir;

sonunda bu yolla, yapilacak degisimin ne denli etkili olacagi ol¢ulebilir.

Degisim etkisini hesaplarken ele kagit kalem alip dort islem
yapillmasina gerek yoktur. Gozlemler en dogru 6lgum araglarindan birisidir.
Sayilarda bogulmanin ve hesaplarla ¢ok fazla vakit kaybetmenin anlami

yoktur, cunku degisimde devamli olarak degismektedir.

2.2.3.2. ihtiyaglar Belirlemek

Degisim yonetiminde dikkat edilmesi gereken bazi hatalar
belirtiimisti. Buna gore gercekten dedisimi yonetmeye gerek var mi, varsa

ihtiyaclarimiz nelerdir, bunlarin ortaya konulmasi gerekmektedir.
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Degisimin yapilmasi igin bize gerekecek olan zaman, arag,
insan ve para ne kadar olmalidir. “Bu noktada isabetli ara¢c ve elemanin
secilmesi basarlyl dogrudan etkileyebilecektir.” ® Bu durumda ihtiyaglarin
tespiti, rasyonel bir degisim yonetimi igin oldukga 6nemlidir.

“‘Kaynak tahsisi ¢ogu kez gicirdayan bir tekerin yaglanmasi
gibidir.”77 Yani, yola ¢cikmadan dnce ses ¢ikaran teker yaglanmali ki yolculuk
esnasinda bas agritmasin. Degisimi yonetmeden Once de, kaynaklarini
ihtiyaglara gore gonulstizce ayiran bir sirketin basinin degisim esnasinda

oldukca agriyacagi tahmin edilebilir.

“Cogu sirketin performans gelistirme c¢abalarinin, igletme ve
finans sonuglari Uzerindeki etkisi, ancak kizilderililerin yagmur duasi dansinin
hava durumu Uzerindeki etkisi kadardir.” " intiyaclari cercevesinde hareket
eden igletmeler minimum maliyetle maksimum kazan¢ elde ederken, ihtiyag
planlamasi yapmayanlar, kizilderililerin atesin etrafinda dénmesi gibi, aslinda
onlar igin gerekli olmayan birtakim ydnetim trendlerinin etrafinda dénmeleri

sonucu enerji, zaman ve paralarini bosa harcamalarina neden olmaktadir.

intiyaclar sirkete, organizasyona ve insanlara gore degikenlik
gOsterebilir. Bunlarin ne olacadi hakkinda farkli segeneklerle kargilagilabilir.
Ancak dnemli olan kendimizi ve sirketimizi iyi analiz ederek, gitmek istenilen

yola uygun araclari temin etmektir.

"® &zcan Yenigeri: a.g.e. , 275.

"7 Stephen Redwood v.d.:Hareket Yonetimi, Cev. Elvin Akbulut (2001), 54.

® Robert H. Schaffer ve Harvey A. Thomson: “Basarili Degisim Programlari Sonuglarla
Baslar’, Degisim, Cev. Meral Tiizel (Harvard Business Review, Mess Yayinlari, istanbul
1999), 182.
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2.2.3.3. Zaman Planlamasi Yapmak

Binlerce kilometrelik bir yol bile bir adimla baslar. ik adim ise
zaman planlamasi yapmak olmalidir. Peter Drucker’a gére zaman “en kit” ve
‘en essiz” , Mackenzie’e gore “son derece nazik”, Lakien’e gore ise “temel”
kaynaktir’®. Zamanin degeri tartisiimaz. Oylese degisimi yénetmek icin de

son derece onemli olan zamani planlamak gerekmektedir.

Planlama sureci hep degisebilir. Daha 6nce de belirttigimiz gibi
hersey hizla degismektedir. Planlama yapilirken bile birgcok sey c¢oktan
degismis olacaktir. Zaman planlamasi yaparken “trafik i1sig1 yaklasimi” ©°

plani kullanilabilir:

e Yapiimasi gerekenlerin yetismeyeceqi endisesi
hissediliyorsa, buna karsilik ortada bir destek plani yoksa, otomatik olarak
kirmizi 11k yanar: durumu duzeltecek bir gare buluncaya kadar herseyi

durdurun.

e Hareket planina duyulan guven azalmigsa, ancak pek
ciddi bir durum s6z konusu degilse, 1sIk sariya doner: dikkatli ilerleyin ve
sorunun ¢o6zumuyle yakindan ilgilenin, beklenen sonuglarin zamaninda

alinmasini saglayin.

e Planin bdtin 6nemli noktalara ulsarak yapilmasi
gerekenleri yerine getirdiginden emin oldugunuzda isik yesil yanar: hersey

tamam.

" Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz: a.g.e., 280.
80 Stephen Redwood ve bagk.: a.g.e., 48.
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Planlar surelerine gore degiskenlik gosterebilirler. Planlamada

sure uzadikga, Ust duzey yoneticilerin sorumluluklarinin da arttigi kabul

edilmektedir. Kisa sureli planlarda, alt kademe yoneticilerinin katkilari ve
sorumluluklari daha ¢ok olmasina karsilik, orta sureli ve uzun sureli planlarda

daha az olmaktadir. ®

Planlari ¢ok fazla uzun suireli yapmak bazi
dezavantaijlar getirebilir. Ancak bu durumda daha 6nce belirtildigi Gzere trafik
1$191 metodu kullanilabilir. Stre planlamasini ¢ok fazla yaymadan daha kisa
vadeli disunerek yapilirsa hem plana hem de degisim ydnetimi slrecine o

kadar hakim olunabilir.

2.2.3.4. Yeni Vizyon

Vizyon kisaca “musterilerinizin sirketinizin ve markanizin
hakkinda nasil dugunmelerini, hissetmelerini, davranmalarini istediginizi net
bir sekilde ortaya koymanizdir.” % Bunu biraz daha genisletecek olursak

vizyon, sizin ¢evreniz tarafindan nasil algilandiginizdir.

lyi kavranmis bir vizyon iki temel bilesenden olusur: Cekirdek
ideoloji ve tasarlanan gelecek. Cekirdek ideoloji, neyi savundugumuzu ve
nigin var oldugumuzu tanimlar. Tasarlanan gelecek; olmayi, basarmayi,
yaratmayi arzuladiklarimizdir ve bunlara ulagabilmek onemli bir degisikligi ve
ilerlemeyi gerektirecektir.?> Yeni vizyondan kasit, cekirdek ideolojiye
dokunmadan, tasarlanan gelecek Uzerinde oynamalar yapmaktir. Bu, daha
once de bahsedilen, temel deger ve yeteneklere bagli kalip, gelecedi

olusturmak igin, surecimizi geligtirerek yenilemek kavramidir.

# Burhan Aykag: a.g.e., 70, 71.
%2 Sergio Zyman: a.g.e., 74.
8 James C. Collins ve Jerry I. Porras: “Sirketinizin Vizyonunu Olusturmak”, Degisim, Cev.

Meral Tiizel (Harvard Business Review, Mess Yayinlari, istanbul 1999), 30.
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Nereye gidecegi bilinmiyorsa oraya asla varilamaz. Basarili
sirketler bulunduklar yerlere sans eseri degil, vizyonlarinin temel degerlerine
bagll kalarak gelmiglerdir. “Herhangi bir yere gitmeden once nerede ve kim
oldugunuzu bilmeniz gerekir.” 3 Yeni vizyon da bunun istiine insa edilmesi
gerekliligi genel olarak vurgulanmaktadir. Yeni vizyonu olustururken,
cevrenizin sizi daha iyi algilamasi, varsa yanlig anlagiimalarin ortadan
kaldirlmasi ve daha iyi bir gelecek tasarlanmasi gerekliligi de onem arz
etmektedir.

Ornegin dinyanin en blylk ¢imento Ureticilerinden Lafarge’in,
Turkiye’deki yatirrmlari sirasinda, dolayli da olsa kendisine ait olan, batan bir
atik gemisinin gevreyi kirletmesi sonucu c¢evresiyle, O0zellikle de hukumetle
blyUk bir kriz yasadi. Lafarge’a bu déonemde, Uretim i¢cin ¢ok dnemli olan bir
tur yakitin (petrokok) satisi yapilmadi (kimilerine gére bunun nedeni krizdi,
hikimet yapti§i yaramazliktan sonra sirketin kolunu geriye dogru bukmustu).
Lafarge da bu sirada, Uretimin devami igin bilinen kara kdmdir yakarak
fabrikalarindaki ¢imento firinlarini déondirdi (bu yakit devamli olarak ¢gimento
finnlarinin icindeki tuglalarin dokilmesine neden oluyor bu da firinlan
durduruyordu. Firinin bir kez durmasi bir gin icinde fabrikanin onbinlerce
dolar zarar etmesi demektir) ve yasal ve sosyal hi¢ bir gorevini aksatmadan
uretime devam etti. Yani temel yetenegi ve degeri olan gimento Uretimine ara
vermeden, “ben herseye ragmen fabrikalarimi calistirryorum ve istihdama
devam ediyorum” diyerek tesarladigi gelecek Gzerinde ufak oynamalar yapip,
yeni vizyonunu ortaya koydu. Bu krizden ufak bir vizyon oynamasiyla

minimum zararla ¢ikti.

Gergekten de buyuk sirketler, asla dedismemesi gerekenle
degisime acik olmasi gereken, gercekten kutsal olanla olmayan arasindaki
farki anlamis durumdadir. Surekliligi ve degisimi yonetmek seklindeki bu

ender bulunur yetenek, vizyon gelistirme yetenegiyle yakindan ilgilidir.

% Sergio Zyman: a.g.e., 74
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“Vizyon, hangi temelin korunacadi ve hangi gelecegin ilerlemeyi

hizlandiracagl konusunda klavuzluk yapar. “ 8

Sorunlu sirketlerin yasadiklari dért evresi olan bir problemdir. ilk
olarak kurucular vizyonlarini dile getirir. Sonra sirket, vizyonu gerceklige
donustirmek ve degisime rehberlik etmek igin ydnlendirici mekanizmalari
geligtirir. Ne yazik ki bu yonlendirici mekanizmalar, zamanla katilagma egilimi
gOstererek degisen ekonomik ortamdan ¢ok, kurulus vizyonuna daha guglu
baglarla baglanir. Bdylece Uuglncu evrede geribildirim bozulur. Dérduncu
evrede, yerine ulasmayi bagaran faydal alarmlar bile, enformasyonun uygun
bir sekilde kullaniimasini engelleyen orgutsel savunma aligkanliklarina takilir.
%Burada sirket baslangictaki vizyonuna bagl kalmis, (ki bizim istedigimiz
vizyonun “temel degerine” bagh kalsin ancak vizyonunun ikinci kismi olan
“tasarlanan gelecek” kismini gelistirsin) degisen duinya igin herhangi bir

gelecek tasarlamamistir. Yeni vizyon olugturmadan kastedilen de budur.

2.2.3.5. Degisim Yoneticileri

“Bir yonetici, insanlarin guc¢lu yanlarindan ¢ok =zayifliklarina
odaklaniyorsa, dogrulardan c¢ok yanlislari ariyorsa o kisi lider yonetici
olamaz, fakat sanirm iyi bir mifettis olabilir.”®” Degisim yoneticileri de,
degisim icin gerekli olan enerjiyi ortaya c¢ikaran, heyecani yaratan ve

baglatan kigidir.

8 James C. Collins ve Jerry I. Porras: “Sirketinizin Vizyonunu Olusturmak”, Degisim, Cev.
Meral Tiizel (Harvard Business Review, Mess Yayinlari, istanbul 1999), 31.

8 Roger Martin: “Sirketin Aklini Degistirmek”, Degisim, Cev. Meral Tuzel (Harvard Business
Review, Mess Yayinlari, istanbul 1999), 113.

8 Murat Toktamigoglu: a.g.e., 26.
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2.2.3.5.1. Degisim ve Liderlik

“Tarihdeki yaratici yikimin en hizli ddnemini yagiyoruz; oyleyse
degisim, yirmibirinci yuzyilda liderlerin karsisindaki en buyuk mucadele
kaynagi olacak.” 88 Yasanan hizli degigimler nedeniyle girketlerdeki liderlerin

kendilerini strekli olarak gelistirmek zorunda olduklari bir gergektir.

Lider nedir, ne yapar ve 6zellikleri nelerdir? Bunlari su sekilde

aciklamak mumkundur; 89

“Liderler igaret ategleridir. Dalgali denizlerde, sisli gecelerde yol
gosterirler. Risk alirlar. Bilinmeyenle ugragirlar. Her zaman ¢ozumlemeye
degil, i¢c gudulerine de guivenmek zorundadirlar. Sirketlerinin o6zelliklerini
birbirlerine eklemek zorundadirlar. Liderler yeniligin taklitten daha onemli
oldugunu bilirler. Refah yaratmakla, refah dagitmanin farkini anlarlar. Kisa
ve uzun vadeleri nasil dengeleyeceklerini bilirler. Liderler onlerine esnek
hedefler koyar ve kendilerini strekli yenilerler.” Liderlerin davranig sekillerini

de su sekilde siralayabiliriz:

e Hicbir zaman “benim istedigim nedir?” sorusunu sormaz

ve iglerine “ne yapilmasi gerekiyor?” sorusu ile baslarlar.

e Ikinci olarak “benim yapmam gereken ve yapabilecegim

katki nedir?” sorusunu sorarlar.

e Sonra “organizasyonun misyonu ve hedefleri nedir?”,
“organizasyonda performans ve sonucu olusturan seyler nelerdir?” sorularini

sorarlar.

8 \Warren Bennis: “Liderlerin Lideri Olmak”, Gelecegi Yeniden Dusinmek, Cev. Sinem Gl
(Sabah Kitaplari, istanbul 1997), 134.
8 Murat Toktamigoglu: a.g.e., 21.
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e insanlar arasindaki farkhliklara son derece
hoggoruludurler. Asla kendi kopyalarini aramazlar. Performans ve standartlar

konusunda acimasizdirlar.

e Beraber caligtiklari insanlarin glglerinden korkmazlar,

tersine bu gucu yuceltirler.

e Kendilerine surekli “ayna testi” uygularlar.  Aynaya
baktiklarinda kendilerine olmak istedikleri, saygl duyulup inanilacak kisi olup

olmadiklarini sorarlar.

Degisim lideri her Grand, her hizmeti, her slreci, her pazari; her
dagitim kanalini, her musteri ve son kullaniciyi, 6mur agisindan denemeye
tabi tutar: Sorulmasi gereken sudur “Bunu yapmamis olsaydik, simdi
bildiklerimizle, bu gunkl aklimizla yine yaparmiydik?” olmalidir. Cevap
hayirsa “o halde yeni bir calisma yapalim” seklinde bir reaksiyon
goOsteriimemelidir. Reaksiyon, “simdi ne yapiyoruz?” seklinde olmalidir. %
Sirket simdi degisimin esigine gelmistir ve bunu igin ¢calismalarini bir an énce

baglatmalidir.

2.2.3.5.2. Degisim icin Gruplar

“Uretken insanlari, Uretken ortamlar ve firsatlar cezbeder.
Bunun igin, yonetici olarak, organizasyonunuzun onlari cezbedecek dogru
renklere sahip oldugundan ve ilgili kigileri bu cazibeden haberdar ettiginizden

emin olmalisiniz.”®' Degisim yonetiminde de, en verimli sonucu alabilmek icin

% peter F. Drucker: a.g.e., 86, 87.
°" John Adair: a.g.e., 157.
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dogru insanlari dogru gruplarla organize ederek degisime giden yolda

calisma birimleri olusturulmahdir.

Grubu, birbirleriyle etkilesimde bulunan , psikolojik olarak
birbirlerinin varligindan haberdar olan ve kendisini bir grup olarak algilayan
kiicik veya blyik insan topluluklari olarak tanimlayabiliriz.®? Degisim
grubunu olusturan insanlar birbirleriyle etkilesimde bulunmalilar. Bunun igin

degisime dogru ortak bir amag iginde caligmalari gerekmektedir.

Olusturulan gruplarda, birey-grup ve grup birey etkilesimi ortak
amaca varmak i¢in hayati bir olgudur. Birey grup iligkilerinde ortaya iki model
cikmaktadir: * Birinci modelde birey gruba uymus ve grup davraniglari ortak
amaclar dogrultusunda gelismistir ve basarilidir. ikinci modelde, birey grubu
etkilemis ve pesinden suruklemistir. Grup Uyeleri, bicimsel ya da dogal lidere
inanmig olmalari nedeniyle ortak gabaya girmisler ve dolayisiyla grup adina
cizilen amaclara ve basari noktasina varilmigtir. Buradaki karsilikh olumlu
etkilesim grubun istenen degisimin saglanmasinda ve bu suregteki yonetimin

en verimli sekilde gegmesinde buylk rol oynamaktadir.

Sirketteki departmanlar da kendi aralarinda bir gruptur.
Degisimin olusturulmasinda her departmanin 6nemli bir roli vardir. Bunu
kisaca su sekilde acilayabiliriz: %Oncelikle insan kaynaklari departmani,
mustakbel yenilikgileri seger ve nasil  degerlendirilecekleri  ve
odullendirileceklerinin  belirlenmesine yardimci olur. Biligi teknolojileri
departmani bu Kigilere fikirlerini ve buluslarini hizla ve genis bir ortamda
paylasmalarina yardimci olacak araclar saglar. Maliye departmani, yenilikgi

¢abalarin sonuglarini Olger ve projeleri desteklemek igin hangi yatirimlarin

2 Erol Eren: a.g.e., 113.
% Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz: a.g.e., 197.
 Ernest Gundling: Yeniligin 3M Yolu, Cev. Oya Giirbahge (2002), 135.
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miUmkin oldugunu gosterir. Sonugcta, arastirma labaratuarlari ve diger

departmanlardaki galisanlar da kendi islerine odaklanma sansi yakalarlar.

Degisimin yonetilmesinde, gruplar bir takim olarak hareket
etmelidirler. Takim, “Gyelerinin tipki bir yap boz gibi birbirine gecen ve sinerji
ureten tamalayici kabiliyetlere sahip oldugu bir calisma grubudur.”95 Bu
takimi, onceki bolumlerde so6z ettigimiz, etkin bir lider yonetir ve organize

eder. Bu yonetimi agagidaki tabloda gorebiliriz.

% John Adair: a.g.e., 152.
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Tablo 2.2: Lider-degisimci grup organizasyonu

Gorevin Tanimlanmasi

Nelerin yapilmasi gerektigini dogru
olarak tayin eder ve bu gorevi ayri

parcalara boler.

Planlama

Gorevi/gorevleri basarmak igin etkili
bir metod olusturur. Mesela insanlari,
malzemeleri, zamani ve imkanlari
Oyle bir sekilde organize eder Kki,

hedef(ler) karsilanabilsin.

Gorevilendirme

Astlarina gorev ve imkanlar tahsis
ederken dyle bir yonetim uygular ki,
her bir calisan kendisinden ne
beklenildigini  bilir, katihminin ne

kadar 6nemli oldugunu anlar.

Kontrol

Her seyi plan dahilinde yuaratar.
Problemlere ve gecikmelere Kkarsi
hassastir ve bunlara ¢cabucak cevap
verir. Takimin c¢alismalarini tanzim

eder.

Degerlendirme

Teklifler, geg¢misteki performanslar
ve insanlar hakkinda dogru ve

tarafsiz muhakemeler yapar.

Motivasyon

Takimda goreve karsi sorumluluk ve
ilgi meydana getirir ve bunu devam

ettirir.

Organize etme

Goreve uygun bir yapi ve hiyerarsi

olusturur.

Destekleme

Gruplari tesvik edip cesaretlendirir.

Kaynak: John Adair: Etkili Degisim, (istanbul, 2003), 153, 154.
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“‘Degisimi uretken dusinmek mUmkin hale getirir, takim
calismasi gergekle§tirir.”96 Kuruluglarda buylk bir degisim yaratmak igin,
karizmatik bir lider bulmak yeterli degil; degisimi yonlendirmek igin bir gruba,
ekibe ihtiyag var. “Tek bir insan, olaganustu karizmatik bir lider de olsa, butln

bulari yapmaya yetmez. “%’

a) insanlari Degil, Diisiinceleri Degistirmek

“Yeni fikirler ortaya c¢ikarmaya ve sizden Once kimsenin
gormedigi seyleri gormeye caligtiginiz alanda, ¢ok tecrubeli olmamak, bazi
avantajlar saglar.”*® Aldigimiz egitimler ve edindigimiz tecriibeler neticesinde
zihnimize birtakim duagunceler yerlesir ve zamanla bunlarin dogrulugunu veya
yanhshgini sorgulamayiz. Bu nedenle, bu tir dusunceler tarafindan
engellenmeyen bir insan, yeni bir durumla karsilastiginda daha yaratici

olabilir ve degisimi gercgeklestirebilir.

Eritiimis pik demiri gelige déniistirmek icin Bessemer islemini

bulan Sir Henry Bessemer sunu soylemistir; % *

digerlerine gore muthis bir
avantajim vardi: uzun vadeli uygulamalarin getirdigi, zihnimi kontrol eden ve
tarafsizligini bozan sabit fikirlerim yoktu ve genel inan¢ ne olursa olsun
dogrudur diye bir saplantim da hi¢ olmadi.” Bir takim kaliplar insanlar farkli
dusunmeden uzaklastirir ve degisim onunu kapatabilir. Benjamin Disraeli’in

100«

dedigi gibi: Ogrendigimizi unutmay 6grenmeliyiz.”

% John Adair: a.g.e., 152.

9 John Kotter: “Kiiltiirler ve Koalisyonlar”, Gelecegi Yeniden Diistinmek, Cev. Sinem Gill
(Sabah Kitaplari, istanbul 1997), 154.

% John Adair: a.g.e., 58.

% John Adair: a.g.e., 59.

1% John Adair: a.g.e., 59.
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“Degisim sureci 6nce dusunce kaliplarinizi ve is konusundaki
birka¢ temel fikir hakkindaki dislncelerinizi gelistirmenizle baslar. Kendinizi,
unvanini korumak igin maga ¢ikan bir sampiyon gibi degil, dnvani almak igin
sampiyona meydan okuyan biri gibi dustnin.”'®" Piyasada bazi énemli
yenilikleri lider degil, takipgiler gikartmistir. Asagidaki 6rnekler konuya gayet

yi uymaktadlr:102

o Alkolsiz iceceklerin diyet ve kafeinsiz olanlari neden ilk

kez Cola tarafindan piyasaya surulmedi?

e Bir gunde paket teslimi neden ilk kez Amerikan Posta

idaresi tarafindan yapiimadi?

e E-posta neden Microsoft tarafindan piyasaya

cikartilmadi?

Yukaridaki yenilikelerin hi¢ biri kendi pazarlarinin liderleri
tarafindan gelistiriimedi. Yani tum yenilikleri, farkh disiunmeyi her zaman
liderler, en tecrubeliler yapmaz. Daha az tecrlbeli olmaniz size analitik

dusunme yetenegi kazandirabilir. Degisim de bu noktadan baslar.

Degisim surecinin anahtarlarindan birisi de kendimize
bakmaktir. Chris Agyris, sirketlerdeki bireylerin, son derece egitimli
profesyonellerin bile, statulerini ve kalici glivenlik duygularini korumak igin
orgutsel savunma aligkanliklar adini verdigi davranis bigimleri sergilediklerini
soylemektedir.'® Bu durum, sirketteki insalarin farkli disiince tarzlari

edinmelerini Oneleyecegdi gibi bu yonde bir yetenekleri dahi olsa bunu

%" Sergio Zyman: a.g.e., 47.

102 Sergio Zyman: a.g.e., 48.
103 Roger Martin: “Sirketin Aklini Degistirmek”, Degisim, Cev. Meral Tlizel (Harvard Business

Review, Mess Yayinlari, istanbul 1999), 116.
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kullanamayacaklari anlamina gelmektedir. Oyleyse ilk olarak, kendimize
bakmali ve bazi seylerin artik degismesi gerektigi fikrini kabullenerek
tabularimizi yikmalyiz. Aklimizi degisime zorlamali ve fikrimizi bu yénde

degistirmeliyiz.

b) Degisim igin Etkili iletigsim

“Yonetici ve galisanlarin akillari, kalpleri, dusunceleri, duygulari,

104

sezi ve yaraticiliklar fark vyaratir.” Bu farklar yakalayip amag

dogrultusunda harmanlamanin yegane yolu ise etkili iletisimdir.

Busmanlarin (bir Afrika kabilesi) gegici kamplari batin giriglerin
dairenin merkezine baktigi birbirine yakin, dairel bir sirayla dizenlenmis ot
kulibelerden olusuyordu. Girislerden ev sahipleri klguk ortak alandaki
herkesi gorebiliyordu. Bugsmanlarin yasam alanlarinin kapilarin agik olmasi
ve Dbirbirine bakmasi seklinde planlanmasi, ac¢ikhdr ve iletigimi

5

kolaylastiriyordu.'® Bizler de degisimi kapall kapilar ardinda degil,

Busmanlar gibi birbirine bakan ve devamli agik kapilar 6ninde yapmaliyiz.

Hatirlanmasi en kolay sey dogrulardir. Degisim yonetimi
grubunda, degisim yonetilirken acik fikirli, paylasimci ve durust olunmahdir.
insanlar yonetime glivenmeli ki yapilanlari desteklesinler ve arkadan
gelsinler. “Bu guven onun altinda yatan iletisimin acgikhdl olmadan insanlarin
kafalarini, kalplerini ve ruhlarini  projeye vermelerini saglamada

zorlanirsiniz.”® Etkili iletisimin bazi dzelliklerini sdyle siralayabiliriz:'®

1% Murat Toktamisoglu: a.g.e., 315.

"% David K. Hurst: Kriz ve Yenilenme, Cev. Ela Giildemir (2000), s. 23, 24.
1% Stephen Redwood v.d.: a.g.e., 115.
107 Stephen Redwood v.d.: a.g.e., 115, 116.
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e lyi iletisim iki bélimden olusur: insanlara ne yapmasi

gerektigini ve bunu nigin yapmasi gerektigini soyler.

e lyi iletisimin, is hareketine en ¢ok fayda saglayan,
orgutun ve kigilerin menfaatlerine en ¢ok hizmet eden baghligi dogurdugunu

gorursunuz.

o Etkili iletisimin nasil ilgi uyandirdigini, hevesin sdnmesine
izin vermedigini ve hareketin basgariyla tamamlanmasini sagladigini

gOrarsiniz.

e iyi zamanlanmis ve odaklanmis mesajlardan olusan bir

iletisim hareketi yolunda tutar.

Eger insanlara geri besleme verilmezse, kisa zamanda ilgilerini
kaybederler. i”yi bir iletisim, degisimi besleyen ortama hayati bir boyut
getirir.”'% Degisim sirasinda yoneticilerin iletisim hakkinda yapmasi gereken

bazi seyler sunlardir;'®

e Yeni fikirlerin, Grin yelpazesini gelistirme ve maliyetleri
disurme konularindaki 6nemi hakkinda adamlarinizla konusmak igin firsat
kollayin. Bu konuda misaller verin ve basariyla uygulanan degisimler

hakkinda hikayeler anlatin.

e Ortaya atiimis olan fikirlerin neden kabul edildigini veya
daha ote arastirma ve gelisim i¢in neden reddedildigini agiklayin. Fikirler i¢in
kullanilan eleme kistaslari nelerdir? Takiminiza, organizasyon igindeki

konusmalarda dogan fikirler hakkinda guincellestirilmis bilgiler verin.

1% John Adair: a.g.e., 176
1% John Adair: a.g.e., 176
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e Daha iyiye gitme yonunde sirketinize gercekten fayda
saglayan fikirleri tasdik edin ve uygun sekilde odullendirin. Bu en guglu

iletisimdir.

“Gerek caligsanlarin kararlara katildigi gerek aralarinda ast-Ust
iligkileri bulunan gerekse de senfoni olarak disunulen igletmelerin

tamaminda bilgi gerekmekte ve kullanilmaktadir.”*"

Gagimizin gu¢ sembolu
olan bilgiyi, etkili bir iletismle, insanlar arasinda dolagtirmali, herkesin bu

gugcten faydalanmasini saglayarak ortak bir sonuca ulasiimali.

c) Uyumu Kolaylastirmak

Grup ortak bir hedefe giderken insanlar da ortak bir anlayis
icinde olmalidir. “Liderler, insanlari, birlikte basariyla ¢alismaya ve kendi
yaraticiliklarini yaymaya tesvik edecek sosyal bir yapi olusturmallar.” '
Bunun icin de, en bastan, grubu olustururken, uyum iginde calisabilecek
insanlari gruba dahil etmeliler. Boyle bir grubu olusturacak, uyumlu ve

yenilik¢i insanlarda aranan bazi 6zellikleri tablo 3’te gosterilmigtir.

"% Birol Bumin: isletmecilikte Cagdas Yonelimler (Ankara, 2003), 189.

" Warren Bennis: “Liderlerin Lideri Olmak”, Gelecegi Yeniden Dusinmek, Cev. Sinem Gl

(Sabah Kitaplari, istanbul 1997), 133
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Tablo 2.3: Yenilik¢i ve Uyumlu Calisan Ozellikleri

Merakl, soru soran, arastirmaci,

¢ozUm arayan, sezgisel dusunen,

Yaraticihk
fikirlerini kolay ifade edebilen, vizyon
sahibi
Ogrenmeye hevesili, fikirlerini

Genis ilgi alanlarina sahip olma | baskalariyla paylasan, farkli alanlara

ilgi gosteren

Deneycilik, butiin alternatiflere acik,

hata yapmaktan korkmayan, gozle

Problem Coziicili gorulmeyeni yapmak isteyen, pratik,
probleme farkh acllardan
yaklagabilen

o ) Kendini yonlendiren, yaptigi ise
Kendini motive eden/harekete
) tutkuyla baglanan, basarili olma
geciren e e
dartasu

. Sadik, esnek calisma aligkanliklar
Is ahlaki kuvvetli
olan, kati olmayan, azimli

Takim c¢alismasina vyatkin, isleri
Becerikli
baskalarina devredebilen

Kaynak: Ernest Gundling: Yeniligin 3M Yolu (2002), 141.

“Bir organizasyona yurekten bagl insanlar bir Glkenin ayni dili,
kiiltir, degerleri, benzer bakis acilarini paylasan vatandaslari gibidirler.”'"?
Degisimi yonetirken, grup Uyelerine, gitmek istenilen hedef ve bu ugurda
yapilacak islerle ilgili ortak bir bakis agisi gelistirmeleri saglanmalidir. Yalniz
bu, insanlari yaraticiliktan yoksun birakacak derecede sert ve kalipli
olmamalidir. CUnkl degisimde uyuma oldudu kadar, farklh dislnce

yeteneklerine de ihtiyag vardir. Onemli olan, amacin ortak oldugunu ve

"2 Murat Toktamigogdlu: a.g.e., 226.
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sahiplenme gudusunid benimsetirken, buna farkli yollardan gidilebilecegini
gOstermektir. Kora kértiine bir uyum, grubu tekdizelestirebilir. Bu da, “uyum”-

“farkl disinebilme” dengesi iyi kurularak atlatilabilir.

d) Degisim igin Cesaretlendirmek

Tek bir insanin tum bir halki ¢ble girmeye zorlamasi
olanaksizdir; bu kisi onlara bir vizyon sunmalidir."*® Insanlarin yapilanlari
takip etmesi isteniyorsa, lider 6nde olmalidir ve onlara arkadan gelmeleri igin

bir sey vermelidir; bu da cesarettir.

“‘Her davranisin arkasinda bir istek, 6nunde ise bir amag
vardir.”""* Amaca varmak igin galisanin isteklerini kargilamak ve onu
cesaretlendirmek gerekir. “Birey kendi dunyasina uygun ve kendine 6zgu
nitelikte cizdi§i amaclarina ulastigi 6lglide mutludur.” '° Burada kritik nokta,
bireyin amacinin grubun amaci olmasini saglamaktir. insanlara amacin
onlarin amaci oldugu dusundurilmelidir. Bu onlari motive ederek ve

cesaretlendirerek yapilabilir.

“Insanlari cesaretlendirirken, bireylerin performansini, onlarin
baylk bir degisime uyum saglamalarini tegvik edecek sekilde Olglp

"% insanlari bir araya getiriken saglam bir alt yapi

odullendirebiliriz.”
kurulmalidir. Iyi bir alt yapi, “takim faaliyetlerini en etkin sekilde
gerceklestirmeye yonelik ve basarili sonuglari 6dullendirmeye tesvik edici bir

program” "'” demektir.

"3 Michael Hammer, James Champy: a.g.e., 96.
"4 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz: a.g.e., 118.
"% Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz: a.g.e., 118.
"% Michael Hammer, James Champy: a.g.e., 97.

"' Erol Eren: a.g.e., 480.
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“Insanlari harekete geciren ve hareketlerinin yénlerini belirleyen,
onlarin disunceleri, umutlari, inanclari, kisaca arzu, ihtiya¢g ve korkularidir.”
"8 Insanlara siire¢ boyunca devamli geri bildirim veriimeli ki disinceleri
degismesin, basari gosterilmeli ki umutlari kaybolmasin, kararli olunmali ki
inanclan kaybolmasin, basari ddullendirilmeli ki ihtiyaclari karsilansin ve

gelecek tarif edilmeli ki korkulari kalmasin.

insanlari cesaretlendirmenin yollarindan birisi de, &nerilerine
acik olmaktir. insanlar éneride bulundukga cesaretlenir ve cesaretlendikce
degisimi daha verimli saglar. Onerilere acik olunmali, hatta katmadeger
getiren onerileri 6dullendirilmlidir. Bu yolla daha ¢ok fikir ortaya atilacak ve
daha verimli bir yol bulunabilecektir.

e) Pargcadan Biitiine Dogru Degisimi Gergeklestirmek

Bir ¢6zumin karmasikligi, c¢6zmeye c¢alistigi  sorunun
karmagikligi ile her zaman dogru orantili degildir. “Izafiyet kanunu disindn,
pek c¢cok bilim adami, yillarca zamanlarinin buyudk bir bolimunu mutlak
hareket sorunu Uzerinde dusunerek gecirdi; ta ki, Albert Einstein hareketin
zamana ve mekana gore goreceli oldugu sonucuyla ortaya c¢ikana dek:
E=mc2. “ " “Konunun asli, basit ¢cdziimlerin etkili bir sekilde uygulandiginda
karmasik meselelere basariyla cevap olusturabilecegidir.” "*°Karisik bir siireg

her zaman karigik mudehaleleri gerektirmeyebilir.

Degisim yonetimi de, aslina bakildiginda karisik ¢ozumleri olan
karisik bir problem degildir. isin 6z, degisimin gerekliligini tesbit ettikten

sonra, uygun bir planlama ile insanlari harekete gegirmektir. insanlar ise,

"8 Erol Eren: a.g.e., 490.
"9 Stephen Redwood v.d.: a.g.e., 155.
120 Stephen Redwood v.d.: a.g.e., 155.
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uyumlu bir degisim grubu olusturarak harekete gegirildi. Bu gruba, Uretken
insanlar segcildi, Gretken grup sinerjisini saglandi, sabit fikirler ortadan

kaldirildi, iletisim sagladi ve takim cesaretlendirildi.

Degisik fikirlere acik olundu; mevcut Urlnleri, slregleri ve
hizmetleri gelistirmek igin ilgili kisilerin fikir Gretmelerini saglandi. ligili
gruplarin, fikirleri bir araya getirmeleri, incelemeleri ve degerlendirmeleri igin
cahsildi. Fikir gelistirme iglemini devamli canl tutmak igin insanlar motive
edildi, odullendirildi. Butun bunlar degisimci liderler bagkanliginda yapildi.
Asla temel deger ve yeteneklerden taviz verilmedi ve organik olarak gelisme
sadlandi, degisirken geliserek degisildi. Vizyonun temelleri unutulmadi ancak
uygun bir gelecek igin de vyaratici haritalar gizildi. BOylece pargadan butine

dogru, adim adim, devamli yenilenerek ve geliserek degisim gergeklestirildi.

2.3. DEGISIMIN NEDEN OLABILECEGI PROBLEMLER VE DEGISIME
DIRENG

“Uretken bir diigtiniir — birey veya grup — acik denizde ylzebilmek igin,
baslangictaki itiraz ve tenkitlerin soguk yesil dalgalarini ge¢gmeye hazir
olmaldir.” "*'insanlar genel olarak iyi niyetlidir, calismaya ve &grenmeye
yatkindirlar ama insanin oldugu her yerde her zaman bazi sikintilar olabilir.
Cunku herkesi her zaman memnun etmek imkansizdir. Yonetilen degisimde
de ayni sey gecerlidir. Bazilari bundan memnun olmayacak, hatta buna engel

olmaya galisacaktir.

2.3.1. Degisimin Neden Olabilecegi Problemler

Yenilikler beraberinde farkli problemleri de getirebilir. insan,

dogas! geregi bazi durumlara hemen uyum gésteremez. Ornegin bilgisayar;

2! John Adair: a.g.e., 180.
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ilk ciktiginda oda buyudkligundeydiler ve is sureclerine katiimasi pek s6z
konusu degildi. Ancak, zamanla igimizin i¢ine girdiler. Bazilari buna uyum
gosterdi ve iglerini kolaylastirarak bilgisayardan faydalanmasini bildi. Bazilari
ise kapilari kapatti ve istenmeyen sona vyaklastl. Yibitas Cimento
Fabrikasinda, 1990l yillarin basina kadar, muhasebe bdlimunde oniki,
personel bolimuande alti kisi ¢calisiyordu. Daha sonra bilgisayar is sureclerine
katildi. Simdi, muhasebede (g, Personelde (yeni adiyla insan kaynaklari) ise
iki kisi caligiyor.

Degisim orgutlerde birtakim problemlere neden olabilir. Bunlarin

baglicalari yabancilagma ve gatigmadir.

2.3.1.1. Yabancilagma

“Toplumdan farkli olus gibi bazi o6rneklerin ideallestiriimesi
yolunda kendini topluma; gevreye kabul ettirememenin dogurdugu tepkiler,
insan davranisini yonlendirebilmekte, fert sosyal iliskiden ve sorumluluk
duygusundan kacabilmektedir.” "> Bu durum, sirketlerde, degisim karsisinda
bazi calisanlarin, degisime uyum saglayamamalari veya adepte olmamalari
sonucu kendini gosterebilmektedir. Kigi, uyum saglayamamanin psikolojik
tepkisi olarak, kagisi seger. Degdisim karsisindaki bazi sorumluluk ve
meselelerle basedemeyeceklerini  dustunup, kendilerini  bu surecgten

soyutlarlar. Varilamayan hedef kendini sosyal olmamak olarak disa vurur.

“‘Kaplumbagalar bir tehlike aninda veya uyurken kendilerini
kabuklarinin igine gizlerler. Kalin kabuklari onlari dig dunyanin tehlikelerinden
korur, fakat kaplumbagalar kabuklarini igcine c¢ekildikleri zaman ilerleyemezler;

organizasyonlarinizda kabugunuza c¢ekilerek degisimden yenilikten

'22 Mustafa E. Erkal: a.g.e., 300.
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kacamazsiniz.” '?® Yabancilasmanin nedenlerinden birisi de kisinin degisimi
tehlike olarak gérmesidir. Bazi insanlar da tehlike karsisinda, gizlenmeyi
tercih ederler. isten, arkadaslarindan, yénetimden uzaklasirlar. iletisimi kesip,

kapilarinin arkasinda dururlar.

“Bilgi paylagimi, insanlar birbirlerine eylem icin yeni kapasiteler
geligtiimekte yardim etmek istediklerinde gergeklesir.” 124 Ancak degisim
surecinde, bu genele yayllamaz veya bazi grup Uyeleri goz ardi edilirse,
kisilerde diglanmighk duygusu vyaratilabilir. Bu duygu motivasyonun
kaybolmasina neden olabilecegi gibi ileri seviyelerde yabancilagmayi dahi
getirebilir. CUnkl, hemen hemen hi¢ kimse istenmedigi yerde kalmak
istemez. Calisanlara, istenmeyen adam duygusu yasatiimamasi igin, bilgi
paylamigiminin ve geribildirimin en Ust duzeyde tutulmasi gerekmektedir.
Ornegin, bir grup Uyesinin bir degisim sirecinin ydnetiminde, belirli bir
Ozelliginiden dolayi, Ust yonetim tarafindan bir gruba dahil edildigini ancak
grup lideri grup Uyelerine planlar, agiklamalar veya hedefler gibi konularda
mailller gonderirken onu mail listesinin disinda tuttugunu varsayalim; bu

durumda o grup Uyesi dislandigini disunebilir.

Plansiz yapilan degisimlerde ise belirsizlik bir kaygi yaratabilir.
Bu, mevcut durumundan memnun olanlar igin guvensizlige neden olur.
insanlar sirketteki statiilerinin sarsilacagi endisesine kapilabilirler. “Plansiz
yapilan bu degisimde sirketin bicimsel yapisinda bir degisiklik oldugu taktirde,
bazi departmanlar veya pozisyonlar dnemini kaybedebilir veya tamamen
ortadan kalkabilir'®®. Yaptigi is 6énemini kaybeden bir insan da zamanla
farkedilemeyecek bir duruma kadar dusebilir. iste bu durumda da sirket kisiyi

soyutlayarak yabancilasmaya neden olabilir.

'23 Murat Toktamisoglu: a.g.e., 144.

24 Peter Senge: “Ignenin Goziinden”, Gelecegi Yeniden Diisiinmek, Cev. Sinem Gill

(Sabah Kitaplari, istanbul 1997), 121.

12 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tuz: a.g.e., 271.
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Yabancilasmanin sekillerinden biris de kuralsizliktir. Kuralsizlik
(anomi) Durkheim’e goére “is boluminin tabii yoninden saptigi ve
dayanismadan uzaklasildigi vakit ortaya cikmaktadir.” ' Grup calismasini
ve takim olma bilincini artirp insanlara daha fazla sorumluluk vererek

¢alisanlarin bu tir yabancilasmadan uzak tutulmasi saglanabilir.

2.3.1.2. Catisma

Bir drgutte catisma, bireyler ve gruplarin birlikte c¢alisma
sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya
karismasina neden olan olaylar olarak tanimlanabilir. >’ Degisim ydnetimi
surecinde gruptaki bireylerin degisimle ilgili fikirleri, tecribeleri, yetenekleri
birbirinden farkli olabilir. Bu tur farkliliklar, degisim icin gerekli olan yeni ve
farkh fikirlerin ortaya atilmasina neden olabilecegi gibi kisiler arasi ¢atismaya

da neden olabilir.

Modern ¢atisma anlayisinda belirtildigi gibi, ¢atisma degisimin
batunlestirici 6zelligini ortaya c¢ikartabilecegdi kadar, ayirici bir o6zellik de

128

ortaya cikartabilir. Catismaya neden olan degisimleri asagidaki gibi

siralamak mumkindur: '%°

e (Catismayl baslatan en 6nemli sebeplerden birisinin
iletisim eksikligi ya da yanhg anlama biciminde ortaya c¢ikan basarisiz
iletisimdir. iletisim gugliklerindeki asil sorun iletisimi saglayan ara¢ ya da
kanallarla iletilen mesajlarin degismenin amacini asan bir bigcimde is gorenler

tarafindan algilanmasidir.

126 Mustafa E. Erkal: a.g.e., 303.
27 Erol Eren: a.g.e., 22.
128 Ozcan Yeniceri: a.g.e., 135.

2% Ozcan Yeniceri: a.g.e., 136, 137.
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e Herhangi bir degisikligin catisma Uretebilmesi igin
degismeden etkileneceklerin yeni durumun kendileri i¢in mevcut durumdan
daha koétu oldugu bigimde bir alginin olmasi gerekir. Degisimin ¢alisanlarin
mevcut statl ve rolinin tehdit ettigi yolunda o6nemli sinyaller olarak
deg@erlendiriimesi catismayi baslatan en onemli faktorlerden birisi olabilir.
Yapilan bir yapisal degisimi “eski kdye yeni adet getrimek” bigiminde
niteleyerek karsi ¢cikmak ya da yeni bir yonetici atamasi gerceklestiginde “her
gelen gideni aratir” seklinde bir gerekge ile sonu gatismaya c¢ikan bir karsi

cikista statliko ve rollerini muhafaza edememe korkusu 6nemli bir etkendir.

e Degismenin gatismaya sebep olmasi, degismenin siddeti
ile de ilgilidir. Degisme sonucunda ig gorenlerin g¢alisma sartlarinda, daha
onceki kazanimlarinda ve haklarinda onemli Olgude kotulesme meydana

geliyorsa bu durum c¢atisma ortaya ¢ikarabilir.

e Degisen sartlarin  ¢alisanlarin  niteliklerinin ~ de
degismesini 6ngdrmesi durumunda catisma ortaya c¢ikabilir. Orgltte
calisanlarin degisen sartlar sebebiyle farkli roller oynamalarinin gerekli
olmasi halinde bunlar bir ¢esit rol catismasi hissedebilirler. Ayni durum bir Gst
kademeye yuUkselen yoOneticiler icin de so6z konusu olabilir. Bilindigi gibi
organizasyonda kademeler vyukseldikge yoneticilerin de teknisyenlikten
yoneticilige dogru bir degisim izlemeleri gerekir. Bu ise yeni bilgi, davranis,
tutum, yetenek ve yaklasimlari zorunlu kilar. iste bdyle bir gegcisi

basaramayan yoneticiler muhtemelen bir rol ¢atismasi igine gireceklerdir.

e Hat — kurmay catismalarinin temel sebepleri arasinda en
onemli olanlardan birisi de degismelerdir. Orgitiin  kurmay Uniteleri
degismeye onem verirler, ¢inku varliklarini ancak bu sekilde koruyabilirler.
Bu durum degismezlige onem veren hat Unitelerine aykiri gelir. Degisimin;
hat Unitelerinin, c¢alismalarini istemeyecekleri yukler getirir. Degisim hat

uniteleri igin uygunsuz degil ayni zamanda var olan yonetimlerin degerini de
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dusardr. Bir kurmay Unitesince dusunulen degisiklik, var olan ydntemlerin
yetersiz oldugu anlamini tasir. Bu durum hat unsurlar igin asagilama

belirtisidir. Bu sebeple hat ile kurmay arasinda gatigmalar olusur.

2.3.2. Degisime Direng

Orgiit icinde gerceklestirimeye caligilan degisime engel olmak,
guvensizlik, suphe, gecikme veya degisimi onleme gibi ¢alisan davraniglarina
degisime direng adi verilir. *° Degisime direnc, degisim éniindeki en biyiik

engellerden birisi olarak kabul edilmektedir.

Artik herkes “degisim kacginilmazdir” fikrini kabul etmis
durumda. Fakat bu degisimin hala, “Olum ve vergiler’” gibi oldugunu ima
ediyor: yani ertelenebilecegi kadar ertelenmeli ve tercih haklar degisimden
yana kullaniimamali. *" insanlar her ne kadar degismeye ve 6grenmeye agik
olurlarsa olsunlar bu kural herkes icgin gecerli olmayabilir. Bazi c¢alisanlar,
mavcut durumu korumak ¢abasindadirlar. Onlar igin dedisim ¢ok zararhdir ve
ne olursa olsun kendilerinden Oncekilerden ne goérdilerse dyle devam

ettirme egilimindedirler.

Yoneticiler ve calisanlar degisimi farkh sekilde gérmektedirler.
iki grup da vizyonun ve liderligin basarili degisimi yonettigini bilmekte, ama
¢ok az sayida lider, bireylerin degisimi gergeklestirmek amaciyla degisime
baglanmasinin yollarini bulabilmektedir. Ust diizey yoneticiler degisimi,
operasyonlari stratejiye gore ayarlayarak isletmeyi guglendirmek, yeni
profesyonel zorluklar ve riskler Ustlenmek, kariyerlerini ilerletmek igin bir firsat

olarak gérurler. Ote yandan, orta kademe yéneticiler de dahil olmak tizere bir

30 Azmi Yalgin: a.g.e., 105.

31 peter F. Drucker: a.g.e., 85.
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¢cok galisan icin degisim ne pesinden kosulacak ne de hos kargilanacak bir

seydir. %2

2.3.2.1. Degisime Dirence Sebep Olan Degisiklikler

Degisime kargi dirence sebep olan bir takim degigimler
mevcuttur. Bunlarin baglicalari, teknolojide yapilan degisiklikler, slre¢ ve
yontemlerde yapilan dedgisiklikler, personel arasinda yapilan degisiklikler,
bigcimsel orgut bunyesinde yapilan degisiklikler ve bigimsel olmayan orgut

bdnyesinde yapilan degi§ikliklerdir133. Bunlar kisaca agiklanacak olursa;

e Teknolojide yapilan degisiklikler: orgutler maliyetlerini
azaltmak, etkinliklerini artirmak icin mimkun oldugu kadar az isgucu ile
kaliteli mal ve hizmet Uretmek durumundadirlar. Teknik degisim isgorenleri
dogrudan etkilemis olmasa bile, dolayli bir etkiye sahiptir. Hi¢ bir isgoren
isten atiimamig olmasa bile, isgorenlerin yerleri degisir ve yeni yerlerine onlar

uyum saglamak zorunda kalabilirler.

e Slre¢ ve yontemlerde yapilan degisiklikler: bu gibi
degisikliklerin ¢cogu yonetim tarafindan hayata gecirilir. Bu da calisanlar
tarafindan iyi karsilanmama ihtimalini dogurur. Bu durumda meydana
gelecek olay veya yenilik, eski aliskanliklarin degismesini zorunlu kilacak ve

yapilan iste mevcut yetenek ve ustaligi golgeleyecektir.

e Personel arasinda vyapilan degisiklikler: ¢alisanlar
arasinda yapilacak degisiklikler direnmeye neden olabilir. Calisanlar mevcut
statikoda olusturdugu iligki ve davranis kaliplarini yapilacak personel

degisikligi ile yeniden diizenlemek zorunda kalabilirler. Ornegin, uzun bir

132 paul Strebel: “Calisanlar Degisime Nigin Direng Gosterir?”, Degisim, Cev. Meral Tuizel

(Harvard Business Review, Mess Yayinlari, istanbul 1999), 139.

'3 Ozcan Yeniceri: a.g.e., 109-113.
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suredir ayni ustabasinin yonetimi altinda c¢alisan bir is gdéren yeni bir

ustabasinin ise baslamasiyla ona karsi pasif bir direnis igine girebilir.

e Bicimsel 6rgut bunyesinde yapilan degisiklikler: 6rgutsel
duzende reorganizasyona gidilerek, yeni politika, orgut semasi, yetki devri,
kara alma, roller, iligkiler ve iltisim kanallarinda degisiklik gibi 6rgutte yapi ile
ilgili yeni durumlar meydana getirilir. Yeni duzende yetkisi azalan ya da is

yukU artan isgorenler bu duruma tepki gosterebilirler.

e Bicimsel olmayan 6rgut bunyesinde yapilan degisiklikler:
bicimsel olmayan iligkileri en fazla bozan dedisikliklerin basinda grup ve
bireyleri dagitan degisiklik bigimleri gelir. Bu durumda, ¢aligsanlar, daha 6nce
iyi iligkiler icinde olduklari insanlarla olan bigimsel olmayan iligkilerini artik

surdiremezler. Bu durum direnis dogurabilir.

2.3.2.2. Degisime Direnmenin Nedenleri

Degisime direnmenin bazi nedenleri vardir. Bunlarin baslicalari;
rasyonel, psikolojik, ekonomik ve sosyolojik nedenlerdir.”** Bunlar asagidaki

gibi 6zetle acgiklanabilir;

e Rasyonel nedenler: her degisimde oOrgut uGyelerinin
uyumu icin belirli bir zamana ihtiya¢ vardir. Degisim hemen baslatilarak,
kisilere uyum suresi taniyacak firsat yoksa, tepkiyle kargilasilabilir. Degisimin
teknik agidan isletmeye uygunlugu da 6nemlidir. Bu agidan igletmeye surekli

problem yaratacak konular varsa, degisim tepki gorebilir.

e Psikolojik nedenler: degisim surecinde bireyin yaptigi

islerde geriye dogru bir degisme sO0z konusun olursa, kisi buna tepki

13 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz: a.g.e., 270-272.
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gOsterecektir. Ayrica, degisiklik yapilan bolum ile degisiklik kaynagi makamin
farkli departmanlar olmasi durumunda, personel kendi departmanlari

digindan gelen ve hig bir katkilarinin olmadigi yeni fikirlere diren¢ gosterir.

e Ekonomik nedenler: ¢alisanlar bazen de, degisim sonrasi

islerini veya mevcut gelirlerini kaybedecekleri korkusuyla degisime direnirler.

e Sosyolojik nedenler: degisiklige direnmenin bir bagka
nedeni, kisi veya grup olarak ¢ikar kaybi korkusudur. Bu kayip statu, prestij
vb. Sekillerinde olabilir. Ozellikle sendikalarin, bazen sadece bu sebeple

yonetimden gelen her tlrli 6neriyi reddettikleri goralmektedir.

Aliskanliklar, guvensizlik, bilinmezlik korkusu, empoze edilen
degisimden memnuniyetsizlik, liderlere guvensizlik, degisimin yanlis oldugu
inanci, kisisel diismanlik "*° gibi degisime direnmeye neden olabilecek bir cok
etmen daha bulunmaktadir. Bu direnis siniri olmayan bir kavramdir, degisime
tepki, kisiden kisiye, gruptan gruba, igletmeden isletmeye, sektore hatta

ulkelere gore degisiklik gosterebilir.

2.3.2.3. Degisime Direnmenin Onlenmesi

Degisime gidilecedi zaman, tepkileri ve direnigleri dnlemek igin,
en bastan, degisimin amagclari ile birlikte c¢alisanlara acgiklanmasi
gerekmektedir. Daha sonra insanlari bu yolda motive etmeli ve degisimin

getircegi yararlar personele anlatiimalidir.

15 Ozcan Yeniceri: a.g.e., 118-125.
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Hage’de yenilik ve degisimlere karsi direnglerin gideriimesinde
uc startejiden bahsedilmektedir. Bunlar; evrimsel stratejiler, devrimsel

stratejiler ve yeni bir béliim/érgiit stratejisidir."®

e Evrimsel strateji, merkeziyetcilige karsi bir gorusu
yansitmaktadir. Yeniliklerin kabul gormesi ve onlara kargi ve onlara karsi
olan direnclerin ortadan kaldiriimasi icgin ozellikle is cesitliligi fazla olan,
yuksek diuzeyde karmasiklik arzeden orgutlerde, dusuk bigimsellik ve
merkezkag¢ yapilandirmanin zorunlulugu ortaya koyulmaktadir. Buna gore
beseri iligki tekniklerini kullanarak yeniligin 6rgut iginde yaratiimasina ve
uygulanmasina personelin aktif katilimi saglanarak diren¢ minimuma

indirilmektedir.

e Devrimsel strateji daha c¢ok yenilik karar ve
uygulamalarini merkeziyetci bir yapida yuritmeyi temel kabul etmektedir.
Burada ne yenilik konusunda etkilenenlerle muzakere yapmak ne de onlari
yenilikle ilgili kararlara istirak ettirmek s6z konusu degildir. Yonetim astlarla
arasindaki catismalari artirmakta bireysel degerleri dnemsememektedir.

Aksine bireyden ¢ok ortaklasa grup degerlerine dnem verilmektedir.

e Yeni bir bolum ya da yeni bir orgut stratejisi, koklu
yeniliklerin ~ basarii  uygulamalari igin  onerilmektedir. Her yenilik
uygulamalarinda yeni bir orgutsel birim kurma ve yeni personel istihdam
etme dusuncesine dayanmaktadir. Boylece kazanilmis c¢ikarlarin bozulmasi
ve yeniliklere karsi direnme olaylar ortadan kaldinimaktadir. Ancak bu

strateji sadece koklu orgutsel degisimlerde kullanilabilmektedir.

Yenilik¢i fikrin sahibi uzmanlarla yenilikten etkilenen icraci

birimler arasindaki iliskileri giiclendirerek "’ degisime karsi olusabilecek bir

36 Erol Eren: a.g.e., 235-237.
37 Erol Eren: a.g.e., 238.
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direnci bastan yok etmek mumkundur. Burada 6nemli olan degisimden

etkilenenlerin goruslerinin de 6nemsenmesidir.

isletmelerde degisiklik uygulamalari sirasinda ortaya ¢ikan
tepkileri en aza indirmek amaciyla gesitli ydontemler uygulanmaktadir. Tablo
4’de bu yontemlerin neler oldugu, hangi durumlarda uygulanabilecegi, yarar

ve sakincalariyla gosteriimektedir.
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Tablo 2.4: Degisiklik Uygulamalarinda Ydneticelerin Benimseyecegi Baslica

Yontemler

Yaklagim

Kullanildigi

Durumlar

Yararlari

Sakincalari

1.Egitim ve

Bilginin eksikligi ya da

hatali oldugu durumlar

Bir kez uygulaninca

bireyler bu ydntemin

Cok kisiyi
ilgilendiriyorsa, zaman

sayida

Haberlesme uygulanmasini alici bir yéntemdir
desteklerler
Degisikligi baslatanlar | Katilanlar yeni | Katilanlarin
yeterli bilgiye sahip | uygulamada s6z sahibi | hazirladiklari degisiklik
2.Katilim degillerse  ve  gii¢ | olacaklar ve verdikleri | plani isletme igin uygun
tepkilerle bilgilerden degilse, zaman alici
karsilasiyorsalar yararlanacaktir. olur
Uyum sorunu nedeni | Calisanlarin yeni | Masrafli ve zaman
3.Destekleme | ile kisiler tepki | uygulamalara uyumunu | alicidir. Basarisiz olma
gOsteriyorlarsa kolaylastirir. ihtimali vardir.

4.Pazarlik ve

Degisikliklerde bir Kkisi
ya da grup kaybedecek

durumda ise ve tepki

Daha o6nemli tepkileri
Onlemek icin nispeten

kolay bir yontemdir.

Diger kisileri pazarhk

yapma konusunda

uyariyorsa, pahali bir

Anlasma ) - ) o
gbsterme glclne yénem haline dénugur
sahipse
Diger yontemlerin | Tepkileri ¢abuk ve | Bazi kisiler kendilerini

. pahali oldugu ya da | ucuz olarak Onleme | aldatiimis hissederler
5.Taviz Verme oy
kullaniimadi yoludur. ve gelecekte sorun
durumlarda yaratabilir.
Siretle harekete | Siratle gozim getirilir. | Bazen kisiler

6.Tehdit ve
Baski Yapma

gecmek gerekiyorsa ve

yoneticiler gugli ise

yoneticilere kargi tahrik

olabilir.

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz: Orgiitsel Psikoloji (Bursa, 2003),

273.




UCUNCU BOLUM

DEGIiSiM YONETIMINE iLISKIN ALAN ARASTIRMASI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmanin temel amaci degisim yonetimiyle ilgili bir alan
calismasi yaparak, c¢alisanlarin degisim sureciyle ilgili fikirlerini toplamaktir.
Bu fikirler degisim yonetiminin anlasilabilirligi ve teoriye katacag fayda
acisinda son derece énemlidir. Clnku, degisimi yapan, planlayan, uygulayan
ve sonuglarindan etkilenenler bu insanlardir. En dogru goértsi de onlar
belirtecektir. Arastirma calismada anlatilanlarin pekismesini saglayacak ve

degisimde insan unsurunun 6nemi hakkindaki gorugleri destekleyecektir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirma, Yibitas Lafarge Orta Anadolu Cimento Sanayi ve
Ticaret Anonim Sirketi’nde vyapilmistir. Sirket Yibitag ve Lafarege
ortakhigindan olugsmaktadir (%50-%50). Lafarge 1833 yilinda Fransa'da
kurulan, bu gun 75 ulke ve 75.000 ¢alisani bulunan, dunyanin lider ¢gimento
ureticisidir. Yibitag ise 1974 yilinda, cogu yozgath yaklasik 15.000 hissedarin,
sermayelerini birlestirerek kurdugu bir ¢imento sirketidir. Yibitas — Lafarge
ortakhdi ise 1994 yilina dayanmaktadir. Lafarge’in bu tarihten once de
Turkiye’de faaliyetleri bulunmaktadir. Yibitas Lafarge ortakliginda, Ankara
MerkezOfisten yonetilen; 3 ¢cimento fabrikasi, 3 6gitme paketleme tesisi, 11
hazir beton tesisi ve 2 agrega ocagi bulunmaktadir. Sirkette uygulanan her

turll politika ve prosedurler Lafarge’in tim dinyada uyguladigi politika ve
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prosedurlerdir. Sirket 2007 yili basinda, ortak alinan kararla tim hisselerini,

Portekizli cimento Ureticisi Cimpor’a devretmestir.

Cimpor (Cimentos de Portugal) 1970 yilinda Portekiz Hikumeti
tarafindan Portekiz’de kurulmus daha sonra oOzelleserek ve buylyerek
glnimuzde dinyanin énemli ¢imento Ureticilerinden birisi haline gelmistir
(dinyanin 10 buylk ¢imento Ureticisi arasindadir). Cimpor da Lafarge gibi
kurumsal bir sirket yapisi sergileyen ve ¢agimiz yonetim sureglerini goz

onunde bulunduran bir sirkettir.

Sirket (bundan sonra sirket olarak s6z edilecektir) satig
surecinden sonra hala eski politika ve prosedurlerin buylk ¢ogunlugunu
uygulamaya devam ettirmektedir. Bu satis sureci, birebir surecin iginde
olmam dolayisiyla “degisim” agisindan benim ig¢in blyuk bir tecriibe olmustur.
Arastirmamizda da, caligsanlarin arastirmamiza destek olmasi agisindan bu

sureci yasamis olmalari yine benim agimdan bayuk bir avantajdir.

Arastirmamizda, Ankara Merkez Ofis ve Yozgat Cimento
Fabrikasi beyaz yaka calisanlari kullaniimistir. Arastirma kisminda mavi
yakali calisanlarin ele alinmamasinin nedeni, zaman ve maliyet acisindan
buyuk bir yuk getirecedi icindir. Bunula birlikte, konu igerik itibariyle beyaz
yakali ¢alisanlarin daha ¢ok iginde oldugu ve idrak edebildigi bir yapidadir.
Ayrica, degisimin birebir icinde bulunan merkez ofisin ve uretimden bir
fabrikanin 6rneklem olusturmasi agisindan yeterli olacagi kanaatindeyim.
Toplam 650 calisandan; 60’1 merkez ofis, 160’1 Yozgat Fabrikasinda
calismaktadir. Bu 220 kisiden 100°UG beyaz yaka c¢alisandir (60 merkez ofis,
40 fabrika). Bu 100 kisiden ise arastirmamiza yardimci olmasi igin farkh
pozisyon, kidem ve egitim seviyesinden 54 personel secilmis ve arasgtirma bu

kisilere uygulanmistir.
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3.3. KULLANILAN YONTEM

Arasgtirma bir anket c¢alismasi seklinde gergceklesmis ve
katihmcilara sorular mail yoluyla gonderilmistir. Degisim surecinin iginde
olmam ve c¢alisanlari birebir tanimam, anketin yuz yuze yapilmasini gerekli
kilmamigtir. Anket herhangi bir degisimi o6lgmeye yonelik degdil, sadece
calisanlarin degisim ve degisim yonetimi ile ilgili disince ve davraniglarini

ogrenmeye yoneliktir.

Ankette katilimcilara 19 soru ydneltiimistir. ilk asamada ankete
katilanlarin niteliklerinin édrenilmesi ve ortaya konulmasi amaciyla, ilk Ug
soruda, gorevleri, kidemleri ve egitim durumlari ile ilgili sorular yoneltiimistir.
ikinci asamada, caliganlarin sirketin degisimi ile ilgili gérislerinin dégrenilmesi
amacliyla; 4. soruda “Sirketinizin Devamli Olarak Bir Degisim iginde
Olduguna inaniyor musunuz?” ve 5. soruda “ Sirketiniz Daha Cok Hangi

Durumda Bir Degisim igine Girer?” sorulari sorulmustur.

Uglincii asamda ; “degisim kararinin verilmesi ve bunun
calisanlara agiklanmasi” konusunda c¢alisanlarin dusutncelerini 6grenmek
amaci ile 6. soruda “Sirketinizde Degisim Kararini Kim Verir?” , 7. soruda “
Sirketinizde Degisim Kararini Kim Verir?” ve 8. soruda ise “degisim

¢alisanlara nasil agklanir?” sorularini yonelttik.

Doérdincli asamada; “Degisim Esnasinda Calisana Dusen
Gorev” konusunun irdelenmesi amaci ile 9. soruda “sirketinizde degisim

gerceklestirilirken size disen gorev nedir?” sorusu sorulmustur.

Besinci asamada; katilimcilarin  “Degisimin  Planlanmasl”
hakkindaki dusunceleri 6grenmek amaci ile 10. soruda “ sirketinizde degisim

planli ve kontrolll bir bigimde yapiliyor mu?” sorusu yoneltilmistir.
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Altinci  asamada; “Degisime Verilen Tepki” konusunun
incelenmesi amaci ile galisanlara 11. soruda “sirketinizde degisime gidilmesi
durumunda hangi fikre katiliyorsunuz?” , 12. soruda “sirketinizde degisime
karsi direnis olmakta midir?” , 13. soruda “sirketinizde degisime karsi direnis
olmakta ise bu nasil olmaktadir?” ve 14. soruda ise “sirketinizde yapilan

degisime direnmenin nedeni ne olabilir?” sorulari sorulmustur.

Yedinci asamada; sirketin “Yonetim Bigimi” nin ve bunun
degisim Uzerindeki etkisinin anlasilmasi amaci ile ¢aliganlara 15. soruda

“sirketinizin yonetim bigimi hangisine uymaktadir?” sorusu sorulmustur.

Sekizinci agsamada; “Degisim Yoneticileri” ile ilgili gorUslerin
ogrenilmesi amaciyla 16. soruda “sirketinizde degisimi yonetenler sizce

gerekli altyapiya sahip mi?” sorusu sorulmustur.

Dokuzuncu asamada; “Degisim Neden Oldugu Sorunun
Co6zumu” ile ilgili bilgi alabilmek icin 17. soruda “sizce degismenin neden

oldugu sorunun ¢6zUmu igin hangisi yapiimali?” sorusu sorulmustur.

Onuncu asamada;” Degisim Fikrinde Calisanin Sinirlandiricisi”
nin ne oldugunu ogrenebilmek igin ankete katilanlara 18. soruda
“‘idealinizdeki dedisimleri gerceklestirememenin en buyuk nedeni nedir?”

sorusu yoneltilmistir.

Onbirinci asamada ise;” Ust Yoénetimin Degisime Acikigr”
konusunun 6grenilebilmesi i¢in ¢alisanlara 19. soruda “Ust yonetime degisim

yapilmasi konusunda 6neride bulunabiliyor musunuz?” sorusu sorulmustur.

Calismada, ankete katilanlari sikmamak igin sorulari kagit
uzerinde degil mail olarak, excel formatinda verilmistir. Test havasindan
uzaklagsmalari icin cevaplarda siklar kullaniimamis ve alt alta dizilerek

kendilerine uygun olan cevabin kirmizi ile boyanmasi istenmistir.
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Arastirma sonuglarinin  basit ve anlasilir olmasina 06zen
gosterilmig, bu nedenle cevaplayan kisi sayisi yazilmis ve yuzdelik dilimler
hesaplanarak gosterilmistir. Her soruyu ka¢ Kkisinin cevapladigi da
belirtilmistir.

3.4. ANKET SONUGLARININ DEGERLENDIRILMESI

3.4.1.Ankete Katilanlarin Nitelikleri

3.4.1.1.Gorevleri

Tablo 3.1: Ankete Katilanlarin Gorevleri

Gorevi Kisi Sayisi %
Memur 6 11,1
Uzman 8 14,8

Sef 6 11,1
Sorumlu 12 22,2
Maddr 22 40,8

Toplam 54 100

Ankete cevap verenlerin ¢ogunu %40,8 ile Mdudurler
olusturmaktadir. Bunu %22,2 ile Sorumlular olusturmaktadir. Gerek Merkez
Ofis gerekse Fabrikada Mudurler ve Sorumlulari Degisim Yonetimi icinde en
aktif gruplar olarak gosterebiliriz. Bu nedenle bu iki grubun gogunlukta olmasi

calismamiz agisindan daha verimli olmustur.
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3.4.1.2.Kidemleri

Tablo 3.2.: Ankete Katilanlarin Kidem Durumlari

Kidemi Kisi Sayisi %
1-5 yil 10 18,5
6-10 yil 14 26
11-15 yil 18 33,3
16-20 yil 12 22,2

21 yil ve Ustu 0 0
Toplam 54 100

Tabloda da goéraldagu gibi ankete katilanlarin ¢ogunlugunu
%33,3 ile 11-15 yil arasi ve %26 ile 6-10 yil arasi kidemi olanlar
olusturmaktadir. 6-15 yil arasi grubu tecrubeli ve daha ¢ok degisim gormus
grup olarak sayilabilir. Ozellikle de degisimlerin 1994 (Yibitas-Lafarge
ortakhdinin kurulmasi) yilindan sonra arttigr disunadltirse bu veri bizim igin
oldukga uygun gérilmektedir. %18,5 ile 1-5 yil kidemli grubunu olusturanlar
ise son donem degigsikliklere daha iyi etki ettigini belirtebiliriz. Daha 6nce de
belirtildigi gibi, bazen daha az tecrubeli olmak farkli dusunceler ortaya

koymak agisindan daha etkili olabilmektedir.

3.4.1.3.Egitim Durumlari

Tablo 3.3: Ankete Katilanlarin Egitim Durumlari

Egitim Durumu Kisi Sayisi %
Lise ve Dengi 4 7,4

On Lisans 4 7.4
Lisans 36 66,7
Yiksek Lisans 10 18,5
Toplam 54 100
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Goraldugua gibi arastirmamiza katilanlarin  blydk ¢ogunlugunu
%66,7 ile lisans, %18,5 ile ylksek lisans mezunlari olusturmaktadir. Bu da
bize %85,2 gibi blylk bir gogunlugun iyi egitimli oldugunu ve anketimizde
verilen cevaplar agisindan daha rasyonel Dbilgiler verebilecegini
gOstermektedir. Bu durum anketin anlasilabilirliginin artmasi ve degisim

yonetiminin bilinilirliginin yiksek oldugu anlami da tasiyabilmektedir.

3.4.2. Ankete Katilanlarin Sirketin Degisimi ile ilgili Diigiinceleri

3.4.2.1.Sirketin Ne Siireklilikte Degisim iginde Oldugu
Ankete katilanlarin “Sirketinizin Devamli Olarak Bir Degisim
icinde Olduguna inaniyor musunuz?” sorusuna verdikleri cevaplar Tablo

8’'de gorulmektedir.

Tablo 3.4: Ankete Katilanlarin Sirketin Degisim Sarekliligi ile ilgili

Dusunceleri

Degisim Siirekliligi Kisi Sayisi %
Evet 32 59,3
Hayir 22 40,7
Toplam 54 100

Yukaridaki soruya “evet” diyenlerin orani %59,3, “hayir’
diyenlerin orani ise %40,7’dir. Bu durum, sirketin devamli bir degisim iginde
olduguna inanlarin daha fazla oldugunu gostermektedir. Hayir diyenlerin
orani da az saylmayacak bir ylzdededir. Bu da sirketin yapisindan
kaynaklanmaktadir. Gerek Lafarge gerekse Cimpor olsun, ¢ok uzun bir

suredir dunya ¢imento pazarindalar ve bu uzun donemin getirmis oldugu bazi
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aliskanliklar ve sirket kiltarinin oturmus olmasi insanlara ¢ok fazla degisim
olmadidi goruntisu verebilmektedir. Oysa sirket, dliinya ¢imento pazarinda
sOz sahibi bir yerde ise bunun en buyuk etkenlerinden biri de degisimi
yaratmalari ve hizli uyum yetenekleridir. Kaldi ki Lafarge’in galiganlarina
yonelik bir slogani da “kiresel dusun yerel davran” dir. Yaklasik 180 tlkede
faaliyet gosteren Lafarge kiresel dusunip yerel davranabilme o6zelligi ile
ulkelere adapte olabilmekte ve kendini ona gore ayarlayabilmektedir. Ayni

durumun Cimpor igin de gegerli oldugunu sdyleyebiliriz.

3.4.2.2. Sirketin Daha Cok Hangi Durumlarda Bir Degisim
igine Girdigi

Ankete katilanlar “ Sirketiniz Daha Cok Hangi Durumda Bir
Degisim icine Girer?” olarak vyonelttigimiz soruyu, asagidaki gibi

yanitlamiglardir.

Tablo 3.5: Ankete Katilanlarin Sirketin Daha Cok Hangi Durumda Bir
Degisim icine Girdigi Hakkindaki Gériisleri

Degisim Nedeni Kisi Sayisi %
Kriz Durumlarinda 18 34,6
Satislarin Azalmasi
10 19,2
Durumunda
Pazarin Buyumesi
6 11,5
Durumunda
Rekabet Durumunda 10 19,2
Nedensiz Bir Sekilde
8 15,5

Degisime Gidebilir

Toplam 52 100
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Cevaplara baktigimizda, sirketin daha c¢ok bir kriz durumunda
(%34,6) degisime gittigi belirtiliyor. Bunu satigalarin azalmasi ve rekabetin
artmasi izliyor. Buradan anlasilan, sirket, cogu degisim surecini belirli sikinti
dénemlerinde gegcirmistir. ikinci anlami ise; belirli sikinti dénemlerinde,
calisanlar birtakim degdisimleri somut olarak hissettikleri i¢in (isten ¢ikarmalar
olabilir) bu daha akilda kalici olmustur. Nedensiz bir sekilde degisime
gidilebilir diyenler (%15,2), degisim yapilmasi i¢in herhangi bir kriz veya
benzeri bir durum gerekmez, her zaman her turlu degisimi sirketim zaten

uyguluyor demektedir.

3.4.3. Degisim Kararinin Verilmesi

3.4.3.1. Degisim Kararini Kimin Verdigi

Ankete katilanlarin “ Sirketinizde Degisim Kararini Kim Verir?”

sorusuna verdikleri yanit agagidaki gibidir.

Tablo 3.6: Ankete Katilanlarin Degisime Kimin Karar Verdigi Hakkindaki

Gorusleri
Degisim Kararini Kim
) Kisi Sayisi %
Verir?
Patron 0 0
Yonetim Kurulu 48 88,9
Direktorler 4 7,4
Genel
2 3,7
Muddrler/Mudurler
Sorumlular 0 0
Memurlar 0 0
Ortaklar 0 0
Toplam 54 100
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Ankete katilanlar blUyUk bir ¢ogdunlukla (%88,9), degdisim
kararinin Yonetim Kurulu tarafindan verildigini distinmekteler. Kuguk bir grup
ise degisim kararinin direktdrler veya mudurler/genel mudurler tarafindan
verildigini dusunmektedir. Calisanlar direk bagh olduklari ve devamli olarak
emirleri aldiklar direktorler ve genel mudurleri/muadurleri degisim kararini
veren Kkisiler olarak gérmemektedir. insanlar ydnetim kurulu ile birebir
muhatap olmamasina ragmen, sirketteki degisimlerden yonetim kurulunu
sorumlu tutarak dogru bir saptama yapmiglardir. Bunun anlami, sirket igi
iletisimin guclu oldugu ve Ust yonetimce calisanlara devamlh geribildirimde
bulunuldugudur. Calisanlar direktorleri ve genel mdurleri/mudarleri kendileri
gibi sirketin birer calisani olarak gormektedirler. Halbu ki cogu sirkette

insanlar yonetim kurulundan bile habersizdirler.

Buradaki diger bir ilging sonug ise, c¢alisanlarin, sorumlular,
memurlar ve ortaklar kesinlikle degisim kararini veren organlar olarak
gérmemeleridir. Ozellikle hissdarlarin degisim konusunda kesinlikle karar
veren kesim olarak gorulmemesi ilging. Cunku, ortaklar ellerindeki hisseler ne
kadar kuguk olursa olsun, zamaninda sirketin kurulmasina paydaslik yapmis
kisilerdir ve oOzellikle Yozgat Fabrikasinda ortaklara buyuk saygi duyulur.

Buna ragmen ortaklarin hi¢ bir sekilde bu surece dahil edilmemesi ilgingtir.

3.4.3.2. Degisimin Agiklanmasi

Ankete katilanlara “ Sirketinizde Degisim Kararini Kim Verir?”

sorusunu yonelttik. Soruya verilen cevaplar ise Tablo 11°’de gortulmektedir.
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Tablo 3.7: Ankete Katilanlarin Degisimi Kimin Acikladigina Dair Gorusgleri

Degisimi Kim Agiklar? Kisi Sayisi %
Ust Yénetim 40 741
ilk Amirler 14 25,9
Danigsmanlar 0 0
Calisan Kendisi Ogrenir 0 0
Toplam 54 100

Calisanlar, degisimi %74,1 ile daha g¢ok Ust yOnetim
(baskan,direktor,genel mudur) agiklar demektedirler. Bu sonug, degisimin
aciklanmasi sirasinda karisikligi dnlemek adina, degisim yonetimi ile ilgili
uygun bir veri saglamaktadir. Eger degisimin acgiklanmasini kimseye
birakmayip herkesi kendi haline birakirsaniz, bu, kargasa, korku ve
bilinmezligi doguracaktir. Ayrica, degisimi Ust yonetimin agiklamisi, bu isi
disardan kigilere veya c¢alisanlarin kendisine birakmamasi isin sahiplenildigi

duygusu yaratarak, baglilik ve guveni artiracaktir.

Anket uyguladigimiz galiganlarin %25,9’luk kismi ise, degisimin
ilk amirler tarafindan acgiklandigini belitmislerdir. Bu durum, degisim Ust
yonetimce aciklandiktan sonra ilk amirlerin g¢alisanlarini bilgilendirdigi ve

hemen uygulamaya baglandigi anlami tagiyabilmektedir.

3.4.3.3. Degisimin Calisanlara Nasil Agiklandigi

Ankete katilanlara “degisim c¢alisanlara nasil acklanir?”

sorusunu sorduk ve asagidaki cevaplari aldik.




76

Tablo 3.8: Degisimin Hangi Yolla Acgiklandigi

Degisim nasil
Kisi Sayisi %
aciklanir?

So6zIU ve yazili olarak 26 48,1

Hizmet ici egitim yoluyla 0 0
Toplantilar aracihgi ile 26 48,1
Diger 2 3,8
Toplam 54 100

Ankete katilanlarin neredeye tamami (96,2), degisim, sozlu-
yazih olarak ve toplantilar araciligi ile agiklanir demektedir. Bu oldukg¢a uygun
bir durumdur. insanlarin degisimi kendiliginden, rastgele, sans eseri
ogrenmeleri yerine Ust ydonetim tarafindan bire bir tems halin de 6grenmeleri

degisimi algilamalari ve uygulamalari agisindan oldukga énemlidir.

Ornegin, Yibitas Lafarge hissselerinin Cimpor'a devri sirasinda,
sati slrecinin her adimi Ust yénetim tarafindan batlin c¢alisanlara devam
olarak agiklandi. insan Kaynaklari devamli fabrika ziyaretleri ile ¢alisanlara
toplantilar dizenleyerek, onlarin akillarindaki sorunlari giderdi. Kiigiler 6zIUk
haklar ve diger butun haklarinin korunu u agisinda devaml bilgilendirildi.
Hatta Ceo, tum fabriklari bir kag kez gezerek, butin calisanlara bire bir
seslendi ve sorulari yanitladi. Konusmak isteyen herkezle konustu. Devamli
mailler gonderilerek, insanlar satis sireci hakkinda guncel bilgiler aldilar ve

sonunda gayet yumusak bir gecisle zararsiz bir degisim yasandi.

3.4.4. Degisim Esnasinda Galisana Diisen Gorev

Ankete katilanlar “sirketinizde degisim gerceklestirilirken size

dusen gorev nedir?” sorusunu Tablo 11°deki gibi cevaplandirmislardir.
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Tablo 3.9: Degisim Esnasinda Calisanlarin Gorevi

Gorev Kisi Sayisi %
Degisimin planlanmasi 10 18,5
Degisimin baglatiimasi 2 3,7
Degisimin uygulanmasi 20 37,1
Verilen gorevi yapmak 22 40,7

Toplam 54 100

Kisilerin degisim esnasindaki gorevleri, pozisyonlari ile iligkili
oldugundan, “verilen goérevi yapmak” cevabi %40,7 ile ve “dedisimin
uygulanmas!” cevabl % 37,1 ile en ¢ok verilen cevaplardir. Ust ve orta
kademe yoOnetim ise daha ¢ok degisimi planlama ve degisimi baslatma gorevi

gormektedir.

3.4.5. Degisimin Planlanmasi

Ankete katilan c¢aliganlarin sirketinizde degisim planli ve
kontrolli bir bigimde yapiliyor mu?” sorusuna cevabi asagdaki sekilde

olmustur.

Tablo 3.10: Degisimin Planlanmasi

Sirketinizde Degisim
planh ve kontrolli Kisi Sayisi %

yapiliyor mu?

Evet 50 92,6

Hayir 4 7.4

Toplam 54 100
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Tablo 14’den de gorllecegdi Uzere, ankete katilanlarin, kigUk bir
azinlik hari¢, neredeyse tamami (%92,6), sirketlerindeki degisimin planli
gerceklestigini soylemektedir. Bu sonug, degisim yonetiminin etkinligi
acisindan oldukga faydalidir. Planli bir degisim ydnetiminin her zaman daha
iyi sonuglar verecegini daha once de tekrarlamistik. Planl bir yonetim, zaman
ve iletisim acgisindan kopukluk yaratmaz, kimin ne yapacagini ortaya koyar ve
islerin karmasik bir hale gelmesini engeller. istenen sonuca zamaninda
sadlar.

3.4.6. Degisime Verilen Tepki

3.4.6.1.Degisime Gidilmesi Durumunda Gosterilecek Tepki

Ankete katilanlarin “sirketinizde degisime gidilmesi durumunda

hangi fikre katiliyorsunuz?” sorusuna verdikleri yanitlar asagidaki gibidir.

Tablo 3.11: Ankete Katilanlarin Sirketin Degisime Gitmesi Durumundaki

Duasunceleri
Degisime gidilmesi
.g s g . ] Kisi Sayisi %
halinde diigiinceniz
Degisim gerekli degildir 0 0
Degisim ortama
uymada ¢ok dnemlidir,
. . 54 100
sirketler degiserek
devam eder
Degisim zararlidir 0 0
Toplam 54 100




79

Sonuglardan da gorllecegi gibi, ankete katilanlarin tamami,
sirketlerinin degdisime gitmesi durumunda, “degisim ortama uymada c¢ok
onemlidir, sirketler degiserek devam eder” dusuincesini savunmaktadirlar. Bu,
calisanlarin degisim hakkinda ne kadar olumlu dusunduklerini, degisimin
zararli bir stre¢ olmadigini ve gereksiz de olmadigini goéstermeleri agisindan

onemlidir.

3.4.6.2.Degisime Direnis

Ankete katilanlara “sirketinizde degisime kargi direnig olmakta
midir?” sorusunu yonelttik ve Tablo 16’daki cevaplari aldik.

Tablo 3.12: Sirketinizde Degisime Karsi Direnis Olmakta midir?

Direnis Olmakta
Kisi Sayisi %
midir?
Evet 16 29,6
Hayir 38 70,4
Toplam 54 100

Ankete katilanlar %70,4 oraninda sirketimizde degdisime karsi
direnis olmamaktadir demektedirler. Bu durumun sirkette insanlarin, genel
olarak degisime acik olduklarini, bundan endiselenmediklerini ve degisimle
ilgili herhangi bir belirsizlik veya karamsarlik hissetmedikleri anlamlarini
tasidigini sodyleyebiliriz. %29,6'ik grup ise degisime karsi direnis oldugu
gorusunu savunmaktadirlar. Buna gore ise, ¢alisanlarin degisim esnasinda
bir takim c¢ekincelerinin oldugu veya sirkette bazi c¢alisanlarin direng

gosterebilecegine inandiklari sonucunu ortaya koymaktadir.
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3.4.6.3.Degisime Karsi Direncin Nasil Oldugu

Ankete katilanlar “sirketinizde degisime kargi direnis olmakta ise
bu nasil olmaktadir?” sorusunu asagidaki gibi cevaplandirmislardir.

Tablo 3.13: Degisime Karsi Yapilan Direncin Cesgidi

Degisime Direng Kisi Sayisi %
Aktif olarak degisime
12 75
kargl koyma
isleri yavaglatma 2 12,5
Yonetimle iletigimi
2 12,5
kesme
Toplam 16 100

Tablodan da gorulecegi Uzere ankete katilanlarin gogu bu
soruyu yanitlamamiglardir. Bunun nedeni, c¢alisanlarin buylk bir
cogunlugunun zaten sirkette degisime karsi herhangi bir direnis oldugunu
dusunmemeleridir. Degisime kargi direnis oldugunu duagunenlerin buyuk
¢ogunlugu ise bunun “aktif olarak degisime karsi koyma” seklinde oldugunu
belirtmigtir. Buradan anlasilan, degisime olan direnmemin igleri yavaglatma
ya da yonetimle iletisimi kesme gibi pasif olarak degil, aktf bir bicimde

direnme oldugunu gostermektedir.

3.4.6.4.Degisime Direnmenin Nedeni

Ankette “sirketinizde yapilan degisime direnmenin nedeni ne

olabilir?” sorusunu ankete katilanlar su sekilde cevaplandirmiglardir.
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Tablo 3.14: Degisime Direnmenin Nedeni

Direnmenin Nedeni Kisi Sayisi %

Calisanlarin yeni
duruma uyacak
o 6 17,6
kapasitesinin

olmamasindan

Cahisanlarin iglerini
kaybedecekleri 18 52,9

korkusundan

Calisanlarin mevcut
gelirlerini kaybetme 0 0

korkusundan

Calisanlarin degisme
konusunda 4 11,9

bilgilendiriimemelerinden

Yonetime guven
6 17,6
duymamalarindan

Toplam 34 100

Calisanlar degisime direnmenin nedenini blylk oranda (52,9)
islerini kaybemeleri korkusu olarak belirtmiglerdir. Bu sonug, sirket agisindan
oldukga enteresandir. Cunku, sirkette is¢i devir orani ¢ok duslk
seviyelerdedir. Calisanlarin bdyle bir korku edinmesine neden olacak isten
clkarmalara neredeyse hemen hemen hi¢ rastlanmamaktadir. Ayrilmalarin
blylk nedeni emeklilik, transfer veya zaruri nedenlerdir. Calisanlar buyuk bir
olasilikla, boyle bir kaniya, sirketin satis surecinde vardilar. Yibitag Lafarge
hisselerinin Cimpor’a devrinden sonra, yuksek hisse sahiplerinin yakinlarinin
islerine son verilmisti (Ancak bu o dénemde gayet olumlu bir tavirdi, ¢inku
bu Kisiler sirtlarini hisse sahibi yakinlarina dayadidi icin sirkete faydadan ¢ok

zararlari vardi ve hemen hepsi de gizliigsizdi). Sirket (¢cok uc bir neden
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olmadikga) calisanlarina islerini kaybetme korkusunu hi¢ yasatmamistir.
Hatta insan kaynaklari ¢alisanlari arasinda soyle bir sdylem vardir; “bu
sirkete girmek de, bu sirketten ¢ikmak da zordur’. isgi devir oranin
yUkselmesi insan kaynaklari galisanlari ve bazi muaddurler igin  performans
degerlendirmesinde eksi nottur. Bu ¢alisanlar peformans degerlerini etkileyen
yillik hedeflerine “is¢i devir oraninin azaltilmasi” ve “kilit personelin sirkette

tutulmasi igin ¢alisilmasi” gibi kritik hedefler koyarlar.

3.4.7. Yonetim Bigimi

Ankete katillanlara “sirketinizin yOonetim bigcimi hangisine

uymaktadir?” sorusu yoneltiimistir. Buna gore;

Tablo 3.15: Sirketin Yénetim Bigimi

Yonetim Bigimi Kisi Sayisi %
Merkezci 38 73,1
Yerinden Yonetimci 2 3,8
Katilimci (hem merkez
12 23,1
hem yerinden)
Toplam 52 100

Ankete katilanlarin, siketlerinin yontim bigimleri hakkindaki
goruslerini degerlendiren bu soruya gore, %73, 1 ile ¢alisanlar sirketlerinin
merkezci bir yonetime sahip olduklarini dusunmektedirler. Bu dogru bir
saptamadir. Sirket, Ankara’daki merkezinden yonetiimekte ve her tarld
surecgte oldugu gibi degisim sirecinde de kararlar merkezi verilmektedir.
Fabrika/tesis beyaz yaka c¢alisanlari daha ¢ok uygulamaya ve yuritmeye
yonelik is gormektedirler. Bu durum, cok bashligi onledigi gibi verilen

kararlarin butunlik icinde ve hizli bir bigimde uygulanmasina yardimci




83

olmaktadir. Fabrikalar da genel muadirler ve beton tesislerinde bdlge
muadarleri bUyuk bir etki yaratmayacak ancak acil uygulanmasi gereken bazi
surecglerde ve merkezin aldigi bazi kararlarin son seklinin verilmesi gereken
yerlerde kararlar verebilmekte ve bunlari uygulayabilmektedir. Bu durumda
%23,1 (yerinden ydnetimci) ve %3,8 (katilimci) olarak anketimize

yansimigtir.
3.4.8. Degisim Yoneticileri
Sirketteki degisim ydnetmekle sorumlu insanlar hakkindaki
dusunceleri 6lgmek istedigimiz “sirketinizde degisimi yonetenler sizce gerekli
altyapilya sahip mi?” sorusunu ankete katilanlar asagidaki gibi

cevaplandirmiglardir.

Tablo 3.16: Degisim Yoneticilerinin Yeterliligi

Degisimi yoneticisi
gerekli altyapiya sahip Kisi sayisi %
mi?
Evet sahip 34 68
Hayir degil 16 32
Toplam 50 100

Sirkette degisimi yOneten insanlarin yeterliligi hakkindaki
sorumuzla, ¢alisanlarin bu insanlari yeterli gorup gérmemesinin yani sira, bu
kisilere olan guven, baglilik gibi etmenleri de izleyebiliriz. Clnkl anketimizi
cevaplayanlar bu soruyu cevaplandirirken hakkinda fikir yurattdgu insani
sahsen tanidigi igin diger ozellikleride kendi i¢cinde harmanlayip soruyu
yanitlamisglardir. Buna goére %68 ile ¢cogu calisan degisimi yoneten liderine

guvenmekte ve onu bu konuda yeterli gormektedir. Bu degisimin gergek
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amacina ulasmasinda sirkete buyuk katkilar saglamaktadir. %32’lik grup ise
degisim yoneticilerini yeterli bulmayan bir tavir sergileyerek, degisim yonetimi
surecinde bu insanlara tam anlamiyla bagh kalamayacaklarini veya baska
kisilerin sureci yonetmesi gerektigini gostermektedir.

3.4.9. Degisimin Neden Oldugu Sorunun Coziimii

Ankete katilanlara “sizce degismenin neden oldugu sorunun

¢6zUmU igin hangisi yapilmah?” sorusu sorulmus ve asagidaki cevaplar

alinmigtir.

Tablo 3.17: Degisimin Neden Oldugu Sorunun C6zimu

Sorunun ¢o6ziimii Kisi Sayisi %
Degisim oncesi duruma 0 0
dénmek gerekir
Degisimi daha koklu
. 10 18,5
yapmak gerekir
Degisimden
etkilenenlerin gorusleri
44 81,5
cercevesinde hareket
etmek gerekir
Toplam 54 100

Ankete katilanlarin %81,5’'i daha himanist bir tavir gostererek,
degisimin neden oldugu sorunun ¢6zumuinde, degisimden etkilenen
insanlarin goruglerine 6nem vermiglerdir. Bu durum gayet olumludur. Cunka,
degisim sonrasi yapilan hatalarda israrci olmamak baglaminda bu gorus
gayet mantikl ve uygulanabilirdir. Calisanlarin goérislerine énem veren bir

sirket icin de en dogrusu budur. Bu tutum sorunun giderilmesi sirasinda igleri
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de kolaylastiracaktir, ¢unkd, iletisim, geribildirim gibi ¢alisana énem veren
calisani surece dahil eden konularin degisim yonetimine olan olumlu
katkilarinda daha once de bahsetmistik. Degisimi kokli yapmak gerekir diye
daha kati bir gorusu savunanlarin orani ise 18,5°dir. Degisim 6ncesi duruma
geri donmek gerekir gibi degisim yonetiminden uzak bir cevaba ise kimse

katilmamsgtir.
3.4.10. Degisim Fikrinde Galiganin Sinirlandiricisi
Ankete katilanlarin, degisim yapilmasi fikrinde, onlari nelerin
sinirlandirdigini, onlari nelerin onlendirdigi diguncesini 6lgmek istedigimiz
“‘idealinizdeki degisimleri gerceklestirememenin en buyuk nedeni nedir?”

sorusunu su sekilde cevaplandirmiglardir.

Tablo 3.18: Duglnulen Degisimin Gergeklestirilememesinin Nedeni

Degisimi
Gergeklestirememenin Kisi Sayisi %

Nedeni

Cahisanlarin nitelik ve
14 26,9
davraniglari

Sirkette yerlesmis olan
koklu gelenek ve 26 50

aliskanlhklar

Yonetimin degisimi
gerceklestirecek 4 7,7

yeterlilikte olmamasi

Diger 8 15,4

Toplam 52 100
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Ankete katilanlarin %50’si ideallerindeki degisimi
gerceklestirememenin nedenini sirkette yerlesmis olan kokli gelenek ve
aliskanliklar olarak gormektedirler. Bu dogru bir neden sayilabilir. Cunku
sirketin neredeyse iki asirhk olan ge¢misi, sirkette bazi geleneklerin
olugsmasina ve aligkanliklarin kokli olmasina neden olmustur diyebiliriz.
Katilanlarin %26,9’u calisanlarin nitelik ve davraniglarini, %7,7’si yonetimin
degisimi gerceklestirecek yeterlilikte olmamasini ve %15,4’G0 ise bagska
nedenleri ideallerindeki degisimi gerceklestirememenin nedeni olarak

gOrmektedir.

3.4.11. Ust Yénetimin Degisime Agikhgi

Ankete katilanlara “Ust yonetime degisim yapilmasi konusunda

6neride bulunabiliyor musunuz?” sorusu yoneltilmistir. Buna gore;

Tablo 3.19: Ust Yonetimin Degisime Acikligi

ust yonetime degigsim
yapilmasi konusunda
i Kisi Sayisi %
oneride bulunabiliyor

musunuz?

Evet dneride
bulunabiliyorum, 38 76

sirketim onerilere acik

Hayir dneride
bulunamiyorum, 12 24

sirketim onerilere kapall

Toplam 50 100
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Degisim yonetimi suUrecinde sirketin Onerilere agik olmasi,
degisimin saglikli gergeklestiriimesi, insanlarin tepkilerinin azaltilmasi gibi bir
¢cok yonden son derece onemlidir. Ankette de katilmcilarin %76 gibi buyuk
bir cogunlugu Ust yonetime Onerilerde bulunulabildigini sdylemektedir. Zaten
sirketin bu amaca yonelik olusturdugu ve ¢ok uzun suredir kullandigi bir
“Oneri degerlendirme” prosedurt bulunmaktadir. Buna gore calisanlarin her
konuda oOonerilerde bulunabilecegi ve katma deger getiren Onerilerinin
ddullendirilecedi tanimlanmaktadir. Oneride bulunamiyorum diyen %24 ise
ya bu prosedurin farkinda olmayan ya da bir sekilde engellenmis bir gruptur.

3.5- ANKETIN GENEL DEGERLENDIRMESI

Degisim yonetiminin gerekliliginin ve faydalarinin ortaya
konulmasi acisindan c¢alisan tepkilerinin ve goruslerinin belirtiimesi bu
yonetim sdrecinin uygulanmasi gerektigini gostermesi agisindan son derece
onemlidir. Bir dedisim surecinin basi bos bir sekilde birakiimasi, iletisimin
olmamasi, duslnce paylasimlari ve bilgi aligverigsinin yapilmamasi gibi
durumlar orataya konulmak istenen degisimi olumsuz etkileyecek, olasi bir
iyilestirme ¢abasi neticesiz kalacaktir. insanlarin diisiincelerini ve tepkilerini
ortaya koydugu bu anket calismasi da degisimin yonetiimesi gerektigini bir

kez daha gostermisgtir.

Calismanin uygulandidi sirket calisanlari gorevleri, kidemleri ve
egitim durumlar itibariyle bir degisim ydnetimi slrecinde pasif kalmayacak,
anket galigsmasinda ise aktif ve bilingli bir yapiyla calismay1 destekleyecek
nitelikte  olduklari  gorulmektedir. Karar verici pozisyonda olarak
gorebilecegimiz mudur ve sorumlu olarak galisan beyaz yakall bu grup her
turll yonetim asamasinda oldugu gibi degisim yonetimi strecinde de en aktif
gruplardan birisi olarak kargimiza gikmaktadir. Dolayisiyla, bu grubun ankete

katilanlarda c¢ogunlugu olusturmasi ¢alismamizin verimliligini artirmasi
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agisindan oldukga 6nemlidir. Ankete katilanlarin kidem durumlarini gosteren
tabloda veriler arasinda ¢ok fark olmamasi, hem tecrubeli grubun hem de
yeni baglayanlarin asagi yukari ayni oranlarda olmasi, daha ¢ok degisim
gormus grup ile degisime, tecrubeli olanlara nazaran, daha agik olan grubun
degisime ve degisim yonetime olan tepkileri, katihimlari, uyumlar vb.
agisindan cgesitlilik saglamis ve farkli bakis acilari ortaya koymamiza
yardimci olmustur. Ankete katilanlarini blyuk bir ¢cogunlugunun lisans ve
yuksek lisans egitimi gormus kisiler olmasi ise galismanin anlasilirhgini

artirmis ve cevaplarin bilingli verilmesi sonucunu ortaya koymustur.

Degisim devamli olarak slregelen bir kavramdir ve her zaman
hayatimizin iginde olmustur. Sirketler igin ise artik bu bir gereklilik halini
almigtir. Ozellikle de uluslar arasi biylk kuruluslarin uyum saglama
yetenekleri sayesinde sektdrlerinde s6z sahibi olduklari bilinmektedir. Oyleki
dinyanin en kokli, en buyuk sirketleri merkezlerinden ¢ok uzakta olan,
kaltart, yasam bicimi, ekonomisi tamamen farkh bir baska Ulkenin herhangi
bir bdlgesinde bile faaliyette bulurken sanki o bdlgenin kurumu gibi
calismakta, yalniz ekonomik olarak Uretimde veya hizmette bulunmamakta,
bununla birlikte paydas adini verdikleri bolge insani ve kurumlari ile her tirlu
sosyal faaliyeti de rahatga yurtmektedirler. Bdyle bir durum da hem
calisanlarda hem de bdlge insaninda bir aidiyet duygusu yaratmakta bu da
sirketin verimliligini artirmaktadir. Buyuk kiresel sirketlerin bagarisindaki en
blyUk etkenlerden birsinin de faaliyette bulundugu g¢evreye olan uyumu ve
her tarli degisimi aninda yonetmesi veya takip etmesidir. Anket
calismamizda da calisanlarin ¢ogunlugu sirketlerinin devamli bir degisim

icinde oldugunu vurgulayarak dusuncelerimizi desteklemiglerdir.

Sirketler her zaman ve her durumda bir dedisim icine girebilirler.
Degisim yapilmasi icin herhangi bir neden gerekmemektedir. Sirketin bir
nedenden dolay! zor bir duruma dismesi veya tam tersi olarak durumunun
iyilesmesi bir deg@isim yonetimi surecinin baslatiimasina neden olabilecegi

gibi nedensiz bir sekilde de degisim icine girilebilmektedir. Anket



89

calismasinin uygulandigi sirket ¢alisanlari da sirketlerinin hangi durumlarda
bir degisim igine gittikleri sorusuna farkli yanitlar vererek ve bir tek cevaba

yigilmayarak bu durumun farklilik gdsterebilecegini ortaya koymuslardir.

Degisim karari genellikle Ust yonetimler tarafindan verilmekte,
bu karar yine bu kigilerce veya bir alt birimlerce tum ¢alisanlara agiklanmakta
ve bunun planlanmasi ve uygulanmasi ise genellikle orta dlzey c¢alisanlar
tarafindan gercgeklestiriimektedir. Anket uygulamasinin yapildigi sirkette de
durum bu sekilde gorulmektedir. Kararin agiklanma bigimi ise ¢ogunlukla
sozli-yazil olarak veya toplantilar aracihdi ile olmaktadir. insanlarin bu tir
karalari karari alan kKigiler tarafindan 6grenmeleri iletisimi guclendirmekte ve
degisime olan inanci artirarak katihmi da en Ust duzeye c¢ikartmaktadir.

Anketmizin bu bolumlerinde alinan cevaplarda ¢alismamizi desteklemektedir.

Degisim yonetiminin planli olmasi bu yonetimin olmassa
olmazlarindandir. Rastgele bir degisim, yonetim 6zelligi icermeyecek, olagan
bir degisim, iyilesme hatta dizensizlesme de olabilecektir. Ozellikle
sirketlerde bir degisim surecine gidilecekse bunun planh ve kontrolli bir
sekilde olmasi sarttir. Aksi durumda degisim yarardan ¢ok zarar getirecek,
catismayi, uzaklagsmay! hatta verimliligi azaltacaktir. Ancak iyi bir sekilde
planlanan ve kontrollu olarak yonetilen degisim surecleri istenen sonuglarin
elde edilmesinde yardimci olacak, gegis sureglerinde olasi zararlari minimum
diizeye indirecektir. insanlar degisime genel olarak agik gériinmekle birlikte
yonetilmedikleri taktirde bu o6zelliklerini tam olarak orataya koyamamakta iyi
niyet bir sure sonra yerini kisisel ¢ikarlari korumaya, korkulana direnmeye
birakmaktadir. Bu nedenle de galisanlarin hemen hepsi degisimin planli ve

kontrolll oldugunu belirtmektedirler.

Calisanlar da genel olarak degisimin gerekliligi ve Onemi
hakkinda bilinglidirler. Bazen davranigsal olarak disa vurmasalar da fikir
olarak sirketlerin devamli bir degisim iginde olmasi gerekKliligini

savunmaktadirlar. Sirketlerin degiserek buyadiga, takip edildikleri sirece
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lider kaldiklari bunu da degisimi yaratarak orataya koyduklari bilinen bir
gergektir. Bu durum, degisimin planh, kontrollu, temel degerleri bozmadan
yapildigi surece herkes tarafindan kabul edilmektedir. Calinlarin hepsi de
“‘degisim oratama uymada cok onemlidir, sirketler degiserek devam ederler”

cevabini vererek tezimizi glglendirmiglerdir.

Degisimin ortaya c¢ikardigr en onemli problemlerden birisi de
degisime olan direnistir. insanlar yeniliklere ne kadar agik olurlarsa olsunlar
bir ¢cok nedenlerden dolayl bazen degisime direng gdsterebilmektedirler.
Anket calismasini uygulandigi sirket caligsanlari da sirketlerinde meydana
gelen degisime kargi direnis oldugunu belirtmislerdir. Ancak c¢ogunluk
herhangi bir direnmenin olmadigini belirtmistir. Bir takim kaygilar veya
problemler degisime direngi getirmektedir. Tamamiyle bir katilimin olmasi ¢ok
zordur. Cunku icinde insanin oldugu bir ortamda herkesi memnun etmek
imkansizdir ve bagka bir takim problemlerde bas gosterebilecektir. Degisime
direnmenin farkli bicimleri vardir. Uzerinde calistigimiz sirket personeli boyle
bir direnis oldugunda bunun aktif olarak degisime kargi koyma seklinde
oldugunu belirtmiglerdir. Bunun anlami, ¢alisan istemedigi seyi direk olarak
belirtebilmekte veya dile getirebilmektedir. Degisime olan direncin en guglu
bicimde ortaya koyma sekli olarak aktif karsi koyma bicimi secilmistir.
insanlar farkli nedenlerle degisime direnebilmektedirler. Bunlar kisisel
olabilecegi gibi cevresel etmenler nedeni ile de olabilir. Kigisel nedenleri
yetersizlikler veya farkli kaygilar olustururken ¢evresen etmenleri guvensizlik
duygusu, iletisim eksikligi gibi nedenler olusturabilir. Anket caligmasina
katilan cgalisanlara gore degisime olan direnisin en buylUk nedenlerinden
birisi, kigisel nedenlerden birisi olan, g¢alisanlarin islerini kaybetme
korkusudur. iletisim eksikligi veya yéneticilere giivensizligin olmamasi gibi
sirket lehine olan durumlar nedeni ile galisana sadece degisime direnme
nedei olarak isini kaybetme korkusu kalmaktadir. Bu da degisim sureglerinde

yonetimin ve sirketin elinden geleni yaptigini gostermektedir.
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Degisim sureci genel olarak tek bir elden yonetildigi zaman
daha etkili sonuglar verebilmektedir. Kararlar merkezden verilir ve uygulama
kismi yerinden yapilirsa hedefe ulasmak daha kolay olabilir. Farkh yerlerden
verilecek farkli kararlar farkli hedefler dogurabilir. Bu nedenle ydnetim
bigiminin merkezci olmasi degisim yonetimini de olumlu etkileyecektir.
Calsanlar da ankette sirketlerinin yonetim bicimini merkezci olarak

belirtmislerdir.

Degisim  yoneticileri, degisim  yonetmindeki  hedeflere
ulagmadaki kilit kisilerdir. Degisim yoneticilerinin kalifiyesi ve onlara duyulan
glven degisimin basarisi ve calisanlarin degisime olan acgikhigi icin son
derece Onemlidir. Yoneticisinin gerekli alt yapiya sahip olmadigini digunen
veya ona guven duymayan calisan yonetim surecinde kendisini degisime
kapatacak ve varilmak istenen hedeflere ulasmada direng gdsterebilecektir.
Cimpor calisanlari da degisim yoneticilerin gerekli alt yapiya sahip olduklarini

belirterek onlara duyduklari guveni ortaya koymuslardir.

Degisim yonetimi slrecinde degisim bazi sorunlari beraberinde
getirebilecektir. Kargilagilabilecek sorunlarda ise farkli ¢dézim ydntemleri
uygulanabilmektedir. Ankete katlanlara gore degisimin getirebilecegi bir
soruna en iyi ¢ozim degisimden etkilenenlerin gorusleri c¢ercevesinde
hareket etmektir. Bunun nedeni ise acgik bir iletisim, grup calismasi ve
tepkilere goére problemlerin ¢ozilmek istenmesidir. Bu ¢dzim yontemi
degisim icin kullanilabilecek en rasyonel ¢ozum yontemlerinden birisidir. Zira
degisim yoOnetiminin  etkinligini en iyi Olgecek yontem tepkilerin
g6zlemlenmesidir. Iyi gézlemlenen tepkiler ve galisanlarin verecegi dneriler
degisimin getirecegi bir problemin ¢6zimuinde kullanilabilecek en iyi

yontemlerdir.

istenilen degisimin gerceklesememesi veya istenilen &lglide
gereceklesememesinin nedeni sadece degdisim yoOneticileri veya uygulanan

yontemler olmayabilir. Yonetimin degisimi gerceklestiremeyecek yeterliliklikte
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olmasinin yaninda g¢aliganlarin nitelik ve davraniglari veya sirkette yerlesmis
olan koklu gelenek ve aligkanliklar da buna neden olabilmektedir. Cimpor
calisanlarina gore dusunulen degisimin gergeklestiriememsinin buyUk bir
nedeni de sirkette yerlesmis olan koklu gelenek ve aliskanliklardir. Gerek
Lafarge’in iki asirlik gecmisi gerekse Cimpor'un otuz yila ulasan kurumsal
yapisi bazi kokli geleneklerin olusmasina neden olmus olabilir. Ancak
gelenekleri olusturan insanlardir. Bu nedenle gergcekten katma degeri
olduguna inanilan bir degisim sirket tarafindan kesinlikle desteklenecek hatta
odullendirilecektir. Sirketin bu yonde hazirladi bir de 6neri degerlendirme
prosedurd mevcuttur. Bu durum c¢alisanlarin énerilerine verilen énemi ortaya

koymaktadir.
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Degisim, farkinda olsak da olmasakda, surekli devamedegelen
bir slrectir. Calisma hayati ve organizasyonlar var olduklari ginden beri
surekli degismis ve gelismislerdir. Bu degisim Ozellikle son yillarda bas

dondurlcu bir hizla gelismis, neredeyse takip bile edilemez duruma gelmistir.

Calismada da bu degisime mudehale ederek organizasyon igin
en mukemmel sekilde seyretmesini saglamak Uzere bir yol olusturuldu.
Degisimi yonetmek seklinde gergeklesen bu midehale organizasyonlarin ve
calisanlarin ayakta kalabilmesi ve saglikli bir sekilde yasamlarini devam

ettirmeleri agisindan son derece 6nemlidir.

isletmeler hem i¢ dinamiklerini hem de digsal gevresini iyi bir
sekilde analiz etmek ve bu etkilesim ¢ercevesinde degisime uyum gdstermek
durumundadirlar. 21. yuazyil yoneticisi ve c¢alisani; degisimi iyi analiz eden,
esnek, uyumlu ve gelismeye acik bireyler olmak zorundadirlar. Clnkl gevre
acimasiz ve katidir, kendisine direneni deg@il uyum g0Ostereni yasatir.
Karisiklik ve hizli dedisme nedeniyle sorunlar ortaya c¢iktiginda gorevlerin
kolay ve hizli bir sekilde tanimlanmasi, degisime cabuk ve olumlu tepkiler
goOsterebilen yuksek bir esnekligin olmasi ve degisimi yonetebilecek

donanimli liderlerin olmasi gerekmektedir.

Degisim yonetimi sirasinda insan unsurunun ne kadar onemli
oldugu bilinmektedir. Bu surecte insan, ihmal ve g6z ardi edilmemesi
gereken son derece 6nemli bir unsurdur. insan degisim yaratir, planlar,
uygular ve bundan etkilenir. Bu etkilenmenin olumsuz ydnde olmasini
engellemek ve surecleri buna gore yonetmek gerekmektedir. Burada onemli
olan, iletigsimi, geri bildirimi, agiklamay! ve yonlendirmeyi ihmal etmemektir.
Bunlar, kisiyi degisim yonetiminden sogutmayan, sUrece dahil eden ve
olumsuz tepkiler gdstermesini en alt seviyeye indiren dislilerdir. Yonetim

surecide bu diglilerden olusan buytuk bir ¢arktir. Carkin istenildigi ydnde ve
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surekli dénmesi isteniyorsa diglilere dikkat etmek gerekmektedir. insan son
derece hassas bir varliktir. Degisim ydnetimi surecindeki kiguk bir ihmalden

etkilenir ve amaglara ulagsmada engel teskil edebilir.

insanlari, bu siirecte en iyi sekilde idare etmenin yollarindan
birisi de degisim igin gruplar olusturmaktir. Bu gruplara alinacak uyeler,
baslangigta s6z edilen, uyumlu, degisime acik, analitik duslnce kabiliyeti
yuksek, sorumluluk alabilen ve ydnetebilen kisiler olmalidir. Saglam gruplar
saglam orgutler demektir. Daha sonra bu insanlar sirketin amaglar
dogrultusunda yonlendirip cesaretlendirmelisiniz ki daha 6nceden yapilan
planlar ¢ergcevesinde cizilen yolda sirketle birlikte yurtsunler. Batin bunlar

tek basina yapilamaz, bu nedenle bu insanlara ihtiya¢ duyulmaktadir.

Sirket yodnetim bigimi etrafinda, degisim kararlarini almal,
bunlari planlamali ve insanlara aglk ve net olarak aktarmalidir.
Anlasilamayan degisimler bilinmezligi ve korkuyu getirir; korku ise
yabancilagsmayi, catismayr ve en kotusude yoOnetime direnmeyi getirir.
Anlamayan insan, korkan insan, diglanan insan degisim yonetimi slrecinde
ve bu ugurda uygulanmak istenen strateji ve politikalara direnir. Bunu aktif
veya pasif bir sekilde yapabilir. Enerji dedisimi yonetmek yerine bu tir

problemlere yogunlastirilirsa tum ugraglar bosa gidebilir.

Bazen de sorunlar karsiniza sadece insan direnigleri olarak
cikmaz. Sirketiz de idealinizdeki degisimi ugulamaya engel olabilir. Bu durum
yeterli kapasiteye sahip olmayan yoOneticiler veya sirketin koklu aliskanlik ve
gelenekleri seklinde karsimiza cikabilir. Bunlar da yonlendiriimesi veya

degistiriimesi son derece gug engellerdir.

Uzerinde arastirma yaptilan sirket ve bundan edinilen sonug da,
tum bu dusuncelerin ve anlatilanlarin daha belirgin olmasina yardimci olmusg
ve sureci desteklemigtir. Sirketin yakin zamanda buylk bir degisim

surecinden gegmis olmasi ve bu surece dahil olunmasi ¢aligmada bu
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tecrubenin iletiimesini saglamigtir. Calisanlarin degisime olan olumlu bakig
acllar, dedisim ydnetimi surecinde yonetici ¢alisan iligkisinin gucli olmasi,
¢alisanlarin degisim yoneticilerine olan inanci, Ust yonetimin degisime agik
olmasi, direnmenin neredeyse hi¢ olmamasi, degismenin neden oldugu
problemlerin ¢ozuma igin iletisime guvenmeleri ve bunun gibi bir gok olumlu
yaklasimlari, c¢alismayi guglendirmis ve istenilen yonde ilerlemesinde

yardimci olmusgtur.

Sonug olarak degisimin dizgun yonlendirildigi ve degdisime etki
edildigi surece amaglara ulasilabilir. Bu etki planli ve uyumlu bir stre¢ oldugu
taktirde de ulasilmak istenen amaclara en kisa ve etkili yoldan gidilebilir.
Degisimi yonetmek seklinde aktarilan bu yol, yorucu olmayan ve daha

guvenli bir yoldur.
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EK - Anket Sorulari

1.
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goreviniz nedir?
Memur

Uzman

Sef

Sorumlu

Madar

2.

kideminiz nedir?
1-5 yil

6-10 yil

11-15 yil

16-20 yil

21 yil ve Ustu

3.

egitim durumunuz nedir?
lise ve dengi

Onlisans

lisans

yuksek lisans

doktora

4.

sirketinizin devamli olarak bir degisim i¢inde olduguna inaniyor musunuz?
evet

hayir

5.

sirketiniz daha ¢gok hangi durumlarda bir degisim igine girer?
kriz durumlarinda

satislarin azalmasi durumunda

pazarin biyimesi durumunda

rekabet durumunda

nedensiz bir sekilde degisime gidebilir




6.

101

sirketinizde degisim kararini kim verir?
patron

yonetim kurulu

direktorler

genel mudurler/mudarler

sorumlular

memurlar

ortaklar

7.

calistiginiz is yerinde degisme ile ilgili konulari is gérenlere kim agiklar?
Ust yoneticiler

ilk amirler

danismanlar

¢alisan kendi 6grenir

8.

degisim ¢aliganlara nasil agiklanir?
s6zIlU ve yazili olarak

hizmet igi egitim yoluyla

toplantilar aracihidi ile

diger

9.

sirketinizde degisim gerceklestirilirken size diisen gorev nedir?
degisimin planlanmasi
degisimin baglatiimasi
degisimin uygulanmasi
verilen goérevi yapmak

10.

sirketinizde degisim planli ve kontrolli bir bigimde yapiliyor mu?
degdisim planli ve kontrolli yapilir
degisim plansiz yapilir

11.

sirketinizde degisime gidilmesi durumunda hangi fikre katiliyorsunuz?
degdisim gerekli degildir

degisim ortama uymada ¢ok 6nemlidir, sirketler degiserek devam ederler
degisim zararlidir




12.
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sirketinizde yapilan degisime karsi direnis olmakta midir?
evet olmaktadir

hayir olmamaktadir

13.

sirketinizde degisime karsi direnis olmakta ise bu nasil olmaktadir?
aktif olarak degisime karsi koyma
igleri yavaglatma

yonetimle iletisimi kesme

14.

sirketinizde yapilan degisime direnmenin nedeni ne olabilir?
calisanlarin yeni duruma uyacak kapasitesi olmamasindan
calisanlarin islerni kaybedecekleri korkusundan

calisanlarin mevcut gelirlerini kaybetme korkusundan
calisanlarin degisme konusunda bilgilendiriimemelerinden
yonetime gliven duymamalarindan

15.

sirketinizin yénetim big¢imi hangisine uymaktadir?
merkezci

yerinden yonetimci
katilimci (hem merkez hem yerinden)

16.

sirketinizde degisimi yonetenler sizce gerekli altyapiya sahip mi?
evet sahip

hayir degil

17.

sizce degismenin neden oldugu sorunun ¢ézimiu i¢in hangisi yapilmali?
degisme 6ncesi duruma dénmek gerekir

degisimi daha kokli yapmak gerekir

degisimden etkilenenlerin gorusleri cercevesinde hareket etmek gerekir
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18.

idealinizdeki degisimleri gerceklestirememenin en biiyiik nedeni nedir?
calisanlarun nitelik ve davraniglari

sirkette yerlesmis olan kokli gelenek ve aligkanliklar

yonetimin degisimi gerceklesrirecek yeterlilikte olmamasi
diger

19.

tist ydnetime degisim yapilmasi konusunda éneride bulunabiliyor musunuz?
evet Oneride bulunabiliyorum, sirketim énerilere agik

hayir 6neride bulunamiyorum, sirketim dnerilere kapali
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OZET

ELALMIS, Ahmet Bilge. Calisma Hayati ve Organizasyonlarda
Degisim, Degisim Yonetimi ve Degisim Yonetimi Uzerine Ornek Bir
Uygulama-Lafarge Turkiye Cimento Grubu-. Yiksek Lisans Tezi. Ankara —
2008

Degisimi yodnetmek, degdisime etki ederek onu amaglariniz
dogrultusunda kullanmaktir. Degisimin tanimi ve c¢alisma hayati ve
organizasyonlarda degisimi ele aldigimiz ilk bélumden sonra, degisimin nasil
yonetildigini benim bakis acimla ele aldik. Burada genel olarak, etkili bir
degisim ydnetimi icin planlama, gelistirerek degistirme, ihtiyacglar belirleme,
yeni vizyonu olusturma, degisim yoneticileri, etkili iletisim, uyum ve
cesaretlendirme kavramlari etrafinda degisim yonetimini acgikladik. Daha
sonra, degisimin neden olabilecegi problemlere de deginerek bir alan
arastirmasi ve bunun analiz edilmesiyle de surecimizi tamaladik. Degisim,

yetenekleriniz etrafinda gelismektir.

Anahtar Sozcukler

1. Degisim

2. Degisim Yonetimi
3. Gelisim

4. Calisma Hayati
5. Organizasyon
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ABSTRACT

ELALMIS, Ahmet Bilge. Changing at Labor Life and
Organizations, Change Management and a Sample Practice About Change
Management-Lafarge Turkey Cement Group-. Master's Thesis. Ankara -
2008

Change management is using the change for your aims by
affecting it. After first chapter, which we discuss the description of change
and changes at the labor life and organizations, we look at the how to
manage the change in my view. Here is, generaly we explain an effective
change management with these conseptions; planing for managing,
changing with evolution, seting the requirements, making the new vision,
change managers, effective communication, adaptation and encourage.
After, we finished our process by refer to problems which may change create.

And an analize of a research. Change is an evolution around your abilities.

Key Words

Change

Change Management
Evolution

Labor Life

Organization
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